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Geleitwort

Advanced Systems Engineering — neue Methoden und Werkzeuge fir die Wertschépfung
von Morgen — ist die verbindende Leitidee unserer Forschungsarbeiten. In der gleichna-
migen Fachgruppe am Heinz Nixdorf Institut der Universitat Paderborn sowie am Fraun-
hofer-Institut fur Entwurfstechnik Mechatronik IEM arbeiten wir an dieser Leitidee. Un-
ser generelles Ziel ist die Steigerung der Innovationskraft von Industrieunternehmen.
Zentrale Schwerpunkte der Forschung an den beiden Instituten sind die Strategische Pla-
nung und das Systems Engineering.

Was vor wenigen Jahren noch als ferne Zukunftsvision galt, ist heute Realitét: die Digi-
talisierung veréndert zunehmend unsere Wirtschaft und Gesellschaft. Fir die Unterneh-
men der industriellen Branchen wie des Maschinenbaus oder der Automobilbranche er-
geben sich daraus vielfaltige Potentiale — aber auch kardinale Herausforderungen. Um ein
Unternehmen an die Verédnderungen der Digitalisierung anzupassen, bedarf es eines ganz-
heitlichen sowie strategischen Managements. Ferner muss jedes Unternehmen einen ei-
genen unternehmensspezifischen Plan — eine Digitalisierungsstrategie — entwickeln, wie
es sich im Kontext der Digitalisierung aufstellen will. Die Entwicklung von Digitalisie-
rungsstrategien ist dabei entscheidend fur den zukinftigen Unternehmenserfolg.

Vor diesem Hintergrund hat Herr Lipsmeier eine Systematik zur Entwicklung von Digi-
talisierungsstrategien fur Industrieunternehmen erarbeitet. Die Systematik zeigt auf, wie
Industrieunternehmen ihre Digitalisierungsstrategien entwickeln kdnnen. Die Basis bildet
ein Referenzmodell, welches die Inhalte von Digitalisierungsstrategien allgemeingultig
und idealtypisch definiert. Anhand eines VVorgehensmodells werden die erforderlichen
Aktivitaten zur Erarbeitung dieser Inhalte zu einer zeitlichen und logischen Abfolge
strukturiert. Eine Sammlung von Hilfsmitteln unterstiitzt den effizienten Einsatz der Sys-
tematik. Resultat der Systematik ist eine ausformulierte Digitalisierungsstrategie fur ein
Industrieunternehmen. Validiert wurde die Systematik im Rahmen eines anspruchsvollen
Industrieprojekts. Die Ergebnisse werden in der vorliegenden Arbeit auszugsweise und
anonymisiert dargestellt.

Mit seiner Arbeit hat Herr Lipsmeier einen wertvollen Beitrag zum internationalen Stra-
tegiediskurs geleistet. Dabei adressiert die Entwicklung von Digitalisierungsstrategien
sowohl ein aktuelles Forschungsfeld in der Wissenschaft als auch ein essentielles Hand-
lungsfeld in der industriellen Praxis. Die Arbeit wird in der Wissenschaft und in der in-
dustriellen Praxis eine hohe Anerkennung finden. Ich wiinsche Herrn Lipsmeier auf sei-
nem weiteren beruflichen Weg viel Erfolg.

Paderborn, im Mai 2021 Prof. Dr.-Ing. R. Dumitrescu
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Vorwort

Die vorliegende Dissertation entstand wahrend meiner Tatigkeit als wissenschaftlicher
Mitarbeiter am Fraunhofer-Institut fiir Entwurfstechnik Mechatronik IEM im For-
schungsbereich Produktentstehung. Sie ist das Ergebnis meiner wissenschaftlichen Arbeit
im Rahmen von Forschungs- und Industrieprojekten.

Besonders danken mdchte ich Herrn Prof. Dr.-Ing. Roman Dumitrescu fir die stets for-
dernde und fordernde Zusammenarbeit in meiner Zeit als wissenschaftlicher Mitarbeiter.
Die intensive Zusammenarbeit in anspruchsvollen Projekten sowie die damit verbunde-
nen fachlichen Diskussionen, Anregungen und konstruktive Kritik haben meine fachliche
und personliche Entwicklung in den letzten Jahren maligeblich gepréagt. Mein herzlicher
Dank gilt ebenso Herrn Prof. Dr.-Ing. Jirgen Gausemeier. Er und das von ihm geschaf-
fene Umfeld haben einen grofRen Beitrag zu meiner Aus- und Weiterbildung geleistet. Fiir
die Ubernahme des Korreferats danke ich Herrn Prof. Dr.-Ing. Michael Henke, Instituts-
leiter am Fraunhofer-Institut fir Materialfluss und Logistik IML und Inhaber des Lehr-
stuhls fir Unternehmenslogistik (LFO) der Fakultat Maschinenbau der TU Dortmund.

Allen Kolleginnen und Kollegen des Fraunhofer-Instituts danke ich flr die hervorragende
und kollegiale Zusammenarbeit. Hervorheben mdchte ich an dieser Stelle vor allem
Dr.-Ing. Arno Kuhn, Dr.-Ing. Thorsten Westermann, Daniela Hobscheidt, Daniel
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Ricarda Huyeng. Den Studierenden, die ich namentlich nicht alle nennen kann, danke ich
flr ihre Unterstltzung als studentische Hilfskrafte. Hervorheben mdchte ich dennoch
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Zusammenfassung

Die Digitalisierung er6ffnet Unternehmen vielfaltige Nutzenpotentiale. Signifikante Ent-
wicklungen im Bereich der Informations- und Kommunikationstechnologien ermogli-
chen neue Marktleistungen und Geschaftsmodelle sowie eine Neugestaltung bestehender
Wertschopfungssysteme. Demgegeniber spiegelt der Wandel von Kundenbedtrfnissen,
die Veranderung von Wettbewerbsarenen oder die Erosion bisheriger Kernkompetenzen
nur einen Auszug von einhergehenden Herausforderungen wieder. Um die Wettbewerbs-
fahigkeit zu erhalten und den zukinftigen Geschaftserfolg zu sichern, missen Unterneh-
men diese Nutzenpotentiale erschliefen und den Herausforderungen begegnen. Dazu be-
darf es einer strategischen Planung und strategiegeleiteten Umsetzung der unternehmens-
individuellen Handlungsfelder im Rahmen einer Digitalen Transformation.

Ziel dieser Arbeit ist daher eine Systematik zur Entwicklung von Digitalisierungsstrate-
gien fir Industrieunternehmen. Diese besteht aus drei Bestandteilen. Das Fundament der
Systematik bildet ein Referenzmodell fur Digitalisierungsstrategien. Es représentiert die
Struktur einer Digitalisierungsstrategie und stellt dessen Bezug zu den Strategieebenen
der Unternehmens-, Geschafts- und Funktionalstrategien her. Ein Vorgehensmodell
strukturiert die erforderlichen Téatigkeiten zur Entwicklung von Digitalisierungsstrategien
zu einer logischen und zeitlichen Abfolge. Hilfsmittel wie Methoden- und Kriterienkata-
loge dienen der phasenweisen Unterstlitzung der Strategieentwicklung. Die Anwendung
der Systematik erfolgt anhand eines Unternehmens der Nutzfahrzeugbranche.

Summary

Digitization offers companies a wide range of potentials. Significant advances in the field
of information and communication technologies are enabling new products and business
models as well as a redesign of existing value creation systems. On the other hand, the
change of customer needs and competitive environments or the erosion of previous core
competencies reflect only a few of the accompanying challenges. In order to secure com-
petitiveness and future business success, companies have to leverage these potential ben-
efits and face the challenges. This requires a strategic planning and strategy-driven im-
plementation of the company's individual fields of action within a digital transformation.

The aim of this thesis is an approach for the development of digital strategies for industrial
companies. The core element of the approach is a reference model for digital strategies.
It defines the structure of a digital strategy and provides its relationship to the strategy
levels of the corporate, business and functional strategies. A process model describes the
activities to be carried out in order to develop digital strategies within a logical and chron-
ological sequence. Related tools such as method and criteria catalogs provide a phase-
specific support for strategy development. The application of the approach is demon-
strated by an example of a company in the commercial vehicle sector.
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Einleitung Seite 1

1 Einleitung

Die vorliegende Arbeit entstand im Rahmen der anwendungsorientierten Forschung am
FRAUNHOFER-INSTITUT FUR ENTWURFSTECHNIK MECHATRONIK IEM. Die Ergebnisse der
Arbeit resultieren aus verschiedenen Forschungs- und Industrieprojekten. Stellvertretend
sei an dieser Stelle das vom EUROPAISCHEN FONDS FUR REGIONALE ENTWICKLUNG NRW
geforderte Verbundprojekt ,,INLUMIA — Instrumentarium zur Leistungssteigerung von
Unternehmen durch Industrie 4.0 genannt. Ziel dieses Verbundprojektes war ein Instru-
mentarium, das Unternehmen bei der Entwicklung einer Einfiihrungsstrategie von Indus-
trie 4.0 unterstutzt. Die vorliegende Arbeit baut auf diesem Instrumentarium auf. Sie be-
schreibt eine Systematik zur Entwicklung von Digitalisierungsstrategien flir Industrieun-
ternehmen. Die Anwendung der Systematik erfolgte im Rahmen von Industrieprojekten.

1.1 Problematik

Advanced Research Projects Agency Network (ARPANet) — So wurde das erste digitale
Netzwerk mit einer dezentralen Steuerung bezeichnet [Fral9, S. 87]. Im Jahre 1969 war
nicht absehbar, dass mit der Realisierung des APRANets die Grundlage fir die spatere
Genese des Internets geschaffen wurde [PW11, S. 55], [Wiell, S. 423]. Indessen ist das
Internet zu einer der bedeutendsten technologischen Entwicklungen und gleichzeitig zum
Nukleus des Megatrends der Digitalisierung avanciert [KWH12, S. 2], [BSS19, S. 3].

Im Zuge der Digitalisierung werden samtliche physische Objekte und Akteure Uber das
sog. Internet der Dinge und Dienste miteinander vernetzt [AA13, S. 17], [RU16, S. 4]. In
nahezu allen Bereichen der heutigen Wirtschaft und Gesellschaft flihrt diese Verschmel-
zung der physischen und virtuellen Welt zu tiefgreifenden Veranderungen [EG18, S. 57],
[BMW15, S. 6]. Deutlich spurbar sind die Auswirkungen der Digitalisierung bereits in
der Medien- und Musikbranche sowie im Handel [RU16, S. 1f.], [vbw13, S. 1f.]. Tra-
dierte Strukturen dieser Branchen wurden in jungster Vergangenheit grundlegend umge-
walzt [AAl4, S. 17], [AVM+18, S. 10]. Auch in den deutschen Leitbranchen wie dem
Maschinen- und Anlagenbau oder der Automobilindustrie zeichnen sich die Effekte der
Digitalisierung ab [EG18, S. 57], [AA14, S. 17]. Zukunftsprojekte wie Industrie 4.0 oder
Smart Service Welt der deutschen Hightech-Strategie® sowie die Veroffentlichung einer
nationalen Kinstliche-Intelligenz-Strategie verdeutlichen: den industriellen Branchen
steht ein fundamentaler Wandel bevor [BMB14, S. 16], [BMB18, S. 21], [AA14, S. 17].

Die Digitalisierung erdffnet den Unternehmen der industriellen Branchen dabei einerseits
vielfaltige Potentiale [BMW15, S. 3]. Hohere Margen und Alleinstellungsmerkmale

L Mitder Hightech-Strategie definiert die Bundesregierung die Schwerpunkte ihrer Forschungspolitik. Mit
dem Zukunftsprojekt Industrie 4.0 wurde die Verdnderung der Wertschdpfung durch die Digitalisierung
adressiert. Das Zukunftsprojekt Smart Service Welt hat die Entwicklung und Erbringung intelligenter
Dienstleistungen zum Thema [BMB14, S. 16].
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durch datenbasierte Marktleistungen und Geschaftsmodelle sowie Effizienz- und Flexi-
bilitatssteigerungen von Wertschopfungsprozessen sind als beispielhafte Potentiale zu
nennen [BMW15, S. 6], [AA13, S. 20]. Gleichzeitig gehen mit der Digitalisierung auch
kardinale Herausforderungen fir die Unternehmen einher. Veranderte Wettbewerbsare-
nen, gewandelte Kundenbedirfnisse sowie die Erosion bestehender Kernkompetenzen
sind nur ein Auszug von Risiken, die mit der Digitalisierung entstehen [GG17, S. 68ff.],
[BMW19, S. 11], [Forl6, S. 145]. Folglich liegen die Herausforderungen fur Unterneh-
men der industriellen Branchen nicht nur in der exzellenten Umsetzung neuer technolo-
gischer Mdglichkeiten. Vielmehr steht die Absicherung der zukiinftigen Wettbewerbsfa-
higkeit und des Geschéftserfolgs im Mittelpunkt [PH14, S. 17], [EG18, S. 55].

Um die Potentiale der Digitalisierung zu erschlielen und den Risiken zu begegnen, mdis-
sen sich diese Unternehmen einem fundamentalen Veranderungsprozess — einer sog.
Digitalen Transformation — unterziehen [KA18, S. 2], [Kof18, S. 4]. Die damit einher-
gehenden Gestaltungsfelder und Herausforderungen sind vielféltig und facettenreich
[BKK18, S. 12]. Im Zuge dieses Veranderungsprozesses sind bestehende Strukturen, Pro-
zesse und Systeme zur Leistungserstellung sowie Marktleistungen an die verénderten
Rahmenbedingungen der Digitalisierung anzupassen [LKD+19, S. 316f.]. Die Digitale
Transformation eines Unternehmens muss dabei neben diesen technischen und organisa-
torischen Aspekten auch kulturelle Aspekte adressieren [HM15, S. 1ff.]. Aufgrund der
strategischen Bedeutung ist die Digitale Transformation ein Kernthema flr die Unterneh-
mensleitung [Abol6, S. 6], [TPS+16, S. 21].

Vor diesem Hintergrund bedarf es eines ganzheitlichen strategischen Managements der
Digitalen Transformation eines Unternehmens [Hes19, S. 4]. Doch diese Anforderung
stellt viele Unternehmen aus industriellen Branchen vor Herausforderungen
[HB17, S. 314]. Es existiert keine Blaupause, wie die Digitale Transformation eines Un-
ternehmens durchzufuhren ist [Hes19, S. 2]. Zu unterschiedlich sind die unternehmens-
individuellen Voraussetzungen, Mdoglichkeiten und Zielsetzungen [Kofl8, S. 23],
[EL16, S. 6]. Daruber hinaus greifen etablierte Management-Instrumente und Strategien
im Kontext einer Digitalen Transformation zu kurz [MHB15, S. 2], [Hes19, S. 43]. Sie
adressieren lediglich einzelne, voneinander isolierte Teilelemente, die zum strategischen
Management der Digitalen Transformation eines Unternehmens erforderlich sind
[vbw13, S. 9]. Ferner adressieren sie die zu betrachtenden Aspekte in Summe nur unzu-
reichend. Fur das Management von Unternehmen resultieren folgende Fragestellungen:

e Welche Aspekte sind zum strategischen Management der Digitalen Transformation
eines Unternehmens erforderlich? In welchem Zusammenhang stehen diese Aspekte
mit etablierten Strategien wie der Geschaftsstrategie eines Unternehmens?

e Wie kdnnen Unternehmen diese Aspekte unter der Berticksichtigung von unterneh-
mensindividuellen Ausgangssituationen und Zielsetzungen systematisch und effizient
gestalten?
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Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass mit der Digitalisierung neue Anforderungen
an das Management von Unternehmen der verarbeitenden Industrie gestellt werden. Vor
allem das ganzheitliche und strategische Management der Digitalen Transformation stellt
diese Industrieunternehmen vor Herausforderungen. Folgerichtig besteht ein Bedarf zur
Unterstiitzung der systematischen Entwicklung von unternehmensindividuellen Digitali-
sierungsstrategien fir Industrieunternehmen.

1.2 Zielsetzung

Ziel der vorliegenden Arbeit ist eine Systematik zur Entwicklung von Digitalisierungs-
strategien fir Industrieunternehmen. Sie soll Industrieunternehmen? beféhigen, die Digi-
tale Transformation ihres Kerngeschéfts strategisch zu managen. Zielgruppe der Syste-
matik sind vorrangig Akteure® der Unternehmens- und Geschéftsfilhrung sowie Verant-
wortliche des strategischen Managements. Die Systematik soll sich dazu aus insgesamt
drei Bestandteilen zusammensetzen: einem Referenzmodell einer Digitalisierungsstrate-
gie, Hilfsmittel zur Unterstiitzung der Strategieentwicklung sowie Strategieprozesse. Das
Referenzmodell einer Digitalisierungsstrategie spannt den inhaltlichen Bezugsrahmen
zum strategischen Management der Digitalen Transformation eines Unternehmens auf.
Erforderliche Inhalte einer Digitalisierungsstrategie werden mit diesem allgemeingilti-
gen Muster idealtypisch abgebildet. Dariiber hinaus definiert das Referenzmodell die
Wechselwirkungen zwischen den Inhalten einer Digitalisierungsstrategie und jenen der
etablierten Strategien (bspw. Geschéftsstrategien). Hilfsmittel zur Unterstiitzung der
Strategieentwicklung dienen der strukturierten und effizienten Entwicklung von unter-
nehmensindividuellen Digitalisierungsstrategien. Ein Vorgehensmodell steuert den Ein-
satz der erarbeiteten Hilfsmittel und systematisiert die erforderlichen Aktivitaten der Stra-
tegieentwicklung zu einer logischen und zeitlichen Abfolge.

1.3 Vorgehensweise

Die vorliegende Arbeit ist in sechs Kapitel gegliedert. In Kapitel 2 erfolgt die Konkreti-
sierung der Problematik durch eine fundierte Problemanalyse. Initial werden relevante
Begriffe der Arbeit definiert und abgegrenzt. Im Kern dieser Arbeit steht das strategische
Management der Digitalen Transformation von Industrieunternehmen. Infolgedessen
werden die konstituierenden Handlungsfelder der Digitalen Transformation eines Indus-
trieunternehmens hergeleitet und erldutert. Es folgt eine Einordnung der angestrebten
Systematik in das Vier-Ebenen-Modell der zukunftsorientierten Unternehmensgestaltung

2 Adressaten der Systematik sind vorrangig Unternehmen des verarbeitenden Gewerbes wie aus dem Ma-
schinenbau (vgl. Abschnitt 2.2).

3 Die Inhalte dieser Arbeit beziehen sich in gleichem MaRe sowohl auf Frauen als auch auf Ménner. Aus
Griinden der besseren Lesbarkeit wird die mannliche Form fir jegliche Personenbezeichnungen genutzt.
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nach GAUSEMEIER. Eine Diskussion der zentralen Aspekte des strategischen Manage-
ments stellt daraufhin den Gestaltungsbereich der angestrebten Systematik heraus. Mit
einer fokussierten Untersuchung der Strategieentwicklung im Kontext der Digitalisierung
wird die Erforderlichkeit von Digitalisierungsstrategien herausgestellt. Das Kapitel endet
mit einer zusammenfassenden Darstellung der Herausforderungen und einer Ableitung
von Anforderungen an die Systematik im Rahmen einer Problemabgrenzung.

Kapitel 3 analysiert den Stand der Technik. Die Auswahl der analysierten Ansétze ori-
entiert sich an den Herausforderungen und Anforderungen, die in Kapitel 2 herausgear-
beitet werden. Zunachst werden Ansétze vorgestellt, die zur Identifikation und Struktu-
rierung von Inhalten einer Digitalisierungsstrategie relevant sind. Dazu werden vorrangig
bestehende Referenzmodelle von Digitalisierungsstrategien untersucht. Darauf folgend
werden bestehende Management-Modelle analysiert, die einen Bezugsrahmen zur Digi-
talen Transformation von Unternehmen darstellen. Anschlie}end erfolgt eine Diskussion
von Ansétzen zur Entwicklung von Digitalisierungsstrategien. Im Fokus der Betrachtung
stehen dabei Strategieprozesse und VVorgehensmodelle, die eine strukturierte Erarbeitung
von Digitalisierungsstrategien ermdoglichen. Vor dem Hintergrund des inhaltlichen
Schwerpunktes der angestrebten Systematik werden daraufhin etablierte Ansétze zur
Strategieentwicklung betrachtet. Das Kapitel schlief3t mit einer Bewertung der betrachte-
ten Ansétze anhand der in Kapitel 2 ermittelten Anforderungen. Daraus leitet sich der
Handlungsbedarf fur die angestrebte Systematik ab.

Gegenstand von Kapitel 4 ist die Vorstellung der Systematik zur Entwicklung von Digi-
talisierungsstrategien fiir Industrieunternehmen. Einleitend wird eine Ubersicht Giber die
Systematik und dessen Bestandteile gegeben, die im Anschluss detailliert erlautert wer-
den. Den Kern der Systematik bildet das Referenzmodell einer Digitalisierungsstrategie.
Dieses bildet die Grundlage fir die Hilfsmittel zur Unterstiitzung der Strategieentwick-
lung, welche daraufhin vorgestellt werden. AbschlieRend erfolgt die Erlauterung der Ta-
tigkeiten zur Anwendung der Systematik im Rahmen eines VVorgehensmodells.

Die phasenweise Validierung der Systematik erfolgt in Kapitel 5. Anhand des Beispiels
eines Unternehmens aus der Nutzfahrzeugbranche wird die durchgéngige Anwendung
der Systematik und ihrer Bestandteile prasentiert. Abgeschlossen wird das Kapitel mit
einer Bewertung der Systematik hinsichtlich der in Kapitel 2 erarbeiteten Anforderungen.

Die Zusammenfassung der Arbeit erfolgt in Kapitel 6. Hierbei werden die wesentlichen
Schritte aufgegriffen, erlautert und deren Ergebnisse geschildert. Ein abschlieRender Aus-
blick nimmt Bezug auf Weiterentwicklungspotentiale und zukinftige Forschungsfelder,
die sich aus der Arbeit ergeben. Ergédnzende Informationen zur Problemanalyse, zum
Stand der Technik und zur Systematik sind im Anhang beigeflgt.
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2 Problemanalyse

Ziel der Problemanalyse sind Anforderungen an eine Systematik zur Entwicklung einer
Digitalisierungsstrategie fur Industrieunternehmen. In Abschnitt 2.1 werden zundachst
wesentliche Begriffe der Arbeit abgegrenzt und definiert. Davon ausgehend erfolgt in
Abschnitt 2.2 die Herleitung und Beschreibung der konstituierenden Handlungsfelder zur
Digitalen Transformation von Industrieunternehmen. In Abschnitt 2.3 wird die Systema-
tik in das Vier-Ebenen-Modell der zukunftsorientierten Unternehmensgestaltung nach
GAUSEMEIER eingeordnet. Abschnitt 2.4 fuhrt daraufhin das strategische Management
ein, um auf die relevanten Grundlagen der Strategieentwicklung detailliert einzugehen.
Notwendige Anpassungen im strategischen Management von Industrieunternehmen zur
Planung und Steuerung der Digitalen Transformation werden in Abschnitt 2.5 herausge-
arbeitet. Abschliel3end erfolgt im Abschnitt 2.6 eine Abgrenzung des Problems. In diesem
Zuge werden Herausforderungen erfasst, die mit der Entwicklung von Digitalisierungs-
strategien einhergehen. Dies erlaubt die Ableitung von Anforderungen an die zu entwi-
ckelnde Systematik in Abschnitt 2.7.

2.1 Begriffsbestimmung und Einordnung der Arbeit

In dieser Arbeit werden Begriffe verwendet, die in der einschldgigen Literatur teilweise
kontrovers diskutiert werden. Um ein einheitliches VVerstéandnis der wesentlichen Begriffe
dieser Arbeit zu schaffen, ist eine Begriffsabgrenzung erforderlich. Einleitend werden
dazu die Begriffe Systematik (Abschnitt 2.1.1) sowie Daten, Informationen und Wissen
(Abschnitt 2.1.2) diskutiert. Im Kern dieser Arbeit steht die Entwicklung einer Digitali-
sierungsstrategie. Der Begriff Digitalisierungsstrategie ist ein Kompositum der Begriffe
Digitalisierung (Bestimmungswort) und Strategie (Grundwort). Zur Schaffung eines ein-
deutigen Begriffsverstandnisses werden diese Begriffe zundchst isoliert voneinander dis-
kutiert und definiert (Abschnitte 2.1.3 und 2.1.4). Auf dieser Grundlage wird eine Defi-
nition des Begriffs Digitalisierungsstrategie fiir die vorliegende Arbeit abgeleitet (Ab-
schnitt 2.1.5). Dieser Abschnitt erhebt dabei keinen Anspruch auf eine vollstandige Dis-
kussion der Literatur. An relevanten Stellen wird auf weiterfiihrende Literatur verwiesen.

21.1 Systematik

Gegenstand dieser Arbeit ist eine Systematik zur Entwicklung einer Digitalisierungsstra-
tegie fur Industrieunternehmen. Etabliert ist der Begriff Systematik insbesondere in der
Biologie, wodurch die Teildisziplin der Biosystematik beschrieben wird. Diese befasst
sich vorrangig mit der Identifizierung, Bezeichnung und Kategorisierung von Organis-
men [LLO6], [Dum10, S. 5f.]. Demgegeniiber bezeichnet eine Systematik im allgemeinen
Sprachgebrauch die planméRige, einheitliche Darstellung oder Gestaltung nach bestimm-
ten Ordnungspunkten [Dud18a-ol], [Bral4, S. 7], [Kih16, S. 6]. Nach DumMITRESCU wird
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unter einer Systematik ein universelles Rahmenwerk verstanden, welches ein strukturier-
tes Vorgehen in Form eines reproduzierbaren VVorgehensmodells sowie Hilfsmittel zu
dessen Unterstutzung bereitstellt. Unter Hilfsmitteln werden in diesem Kontext Metho-
den, Richtlinien oder auch Spezifikationstechniken und Modellierungssprachen verstan-
den. Im Falle unzureichender bestehender Hilfsmittel sind neue Hilfsmittel zu entwickeln
oder bestehende kontextspezifisch zu adaptieren [Dum10, S. 5f.].

Bedeutung im Kontext der Arbeit: Im Folgenden wird die Begriffsdefinition nach
DuMITREScU verwendet. Im Kontext dieser Arbeit wird unter dem Begriff Systematik ein
Rahmenwerk verstanden, das reproduzierbare VVorgehensmodelle in Form von Strategie-
prozessen sowie Hilfsmittel zur Entwicklung von Digitalisierungsstrategien bereitstellt.

2.1.2 Daten, Informationen und Wissen

Daten sind im Zeitalter der Digitalisierung eine wesentliche sowie zunehmend wertvol-
lere Unternehmensressource [THC18, S. 1], [DER+16, S. 5]. Ferner sind Daten eine es-
sentielle Grundlage fur die zukiinftige Wertschopfung vieler Industrieunternehmen. Da-
ten, Informationen und Wissen generieren jedoch erst einen Wert, sofern diese zu Ent-
scheidungen und letztlich zu Handlungen fihren [DMS+05, S. 20]. Eine Abgrenzung
der eng verbundenen Begriffe Daten, Informationen und Wissen liefert die Semiotik
[WAE17, S. 95]. Ein Schema flr die Abgrenzung ist die Wissenstreppe geméaf Bild 2-1.

+ Vernetzun .
[ 9 Wissen

+ Semantik

\ 4

Informationen

+ Syntax

4
>

Daten

Zeichen

Bild 2-1:  Wissenstreppe in Anlehnung an [RKO6, S. 6], [Norl16, S. 37]

Daten sind eine Aneinanderreihung von Zeichen. Sie stehen durch eine Syntax in einem
definierten und strukturierten Zusammenhang [Krc15, S. 11]. Dabei kdnnen Daten so-
wohl in strukturierter Form (bspw. Tabellen) als auch in unstrukturierter Form (bspw.
Bilder) vorliegen. Ohne eine weiterftihrende Interpretation und Nutzung sind Daten selbst
nicht wertschdpfend [DMS+05, S. 20]. In Verbindung mit der Digitalisierung bzw. Digi-
talen Transformation wird hdufig das Schlagwort Big Data verwendet. Mit dem Begriff
Big Data wird eine echtzeitbasierte Analyse von groRen Datenmengen bezeichnet. We-
sentliche Eigenschaften dieser Daten sind ein hohes VVolumen, eine hohe Geschwindig-
keit, eine hohe Mannigfaltigkeit sowie eine hohe Unsicherheit [DS16, S. 801],
[Jod17, S. 17]. In der englischen Sprache werden diese Eigenschaften der Daten auch als
4 V’s bezeichnet: Volume, Velocity, Variety, Veracity [Dorl5, S. 6 ff.]. Anwendung fin-
det der Big Data Ansatz vorrangig zur virtuellen Abbildung der Realitit auf Basis um-
fangreicher Daten, zur Formulierung datengestutzter Aussagen und damit einhergehend
zur datenbasierten Unterstlitzung von Entscheidungen [Jod17, S. 17]. Informationen
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sind in einen Kontext gestellte Daten. Demnach werden Daten zu Informationen, sobald
ihnen eine Bedeutung zugeordnet wird [Bod06, S. 1], [Krc15, S. 11]. So setzt die Entste-
hung von Informationen eine zielgerichtete Interpretation von Daten voraus [DMS+05,
S. 20]. Wahrend Daten zu einer syntaktischen Ebene zuzuordnen sind, werden Informa-
tionen einer semantischen Ebene zugeordnet* [WAE17, S. 95]. Wissen entsteht durch
eine gezielte Verarbeitung, Kombination und Interpretation von Informationen. Ferner
setzt sich Wissen aus der Verknipfung verschiedener Informationen und Daten zusam-
men, wobei Kenntnisse tber deren Zusammenhang und die Kompatibilitat erforderlich
sind [Bod06, S. 2]. WELGE ET AL. definieren Wissen als ein Informationsnetz, das ein-
zelne Informationen zweckgerichtet miteinander in einen Sinnzusammenhang stellt
[WAEL7, S. 95]. Dennoch besitzt Wissen im Unternehmenskontext erst einen Wert,
wenn es zur Erhaltung und Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit dient [Lin04, S. 6].

Bedeutung im Kontext der Arbeit: Die Abgrenzung der verschiedenen Begrifflichkei-
ten ist erforderlich, um die Effekte und Zusammenhange der Digitalisierung eindeutig
darstellen zu kénnen. Nachstehend wird dem erlduterten Begriffsverstandnis gefolgt.

2.1.3 Digitalisierung und Digitale Transformation

Zu den Begriffen Digitalisierung und Digitale Transformation existiert ein heterogenes
und weitgefasstes Begriffsverstandnis [HEL18, S. 9]. In Abhangigkeit von dem jeweili-
gen Anwendungskontext nimmt der Begriff Digitalisierung zwei unterschiedliche Be-
deutungen ein. Zu differenzieren sind der rein technische und der gesellschaftliche An-
wendungskontext der Digitalisierung® [PHS17, S. 88], [Pet16, S. 22]. Digitalisierung im
technischen Anwendungskontext bezeichnet die Konvertierung eines analogen Signals in
ein digitales Signal. Folglich werden durch die Digitalisierung im technischen Anwen-
dungskontext kontinuierliche Werte in diskrete Werte (Daten) uberflhrt [Petl6, S. 22],
[Jod17, S. 15]. Demgegeniber beschreibt die Digitalisierung im gesellschaftlichen An-
wendungskontext die zunehmende Durchdringung von Wirtschaft und Gesellschaft mit
Informations- und Kommunikationstechnologien® (kurz IKT) [BMW15, S. 3]. Im Kern
steht die Nutzung von IKT zur Vernetzung verschiedenster physischer Systeme und Ak-
teure Uber das Internet der Dinge [AA13, S. 17]. Der Terminus Internet der Dinge betitelt
die Verschmelzung der physikalischen und virtuellen Welt durch eine virtuelle Représen-

Mit einer Syntax werden Ordnungsprinzipien beschrieben, anhand derer Zeichenfolgen gebildet werden.
Mit einer Semantik wird die Bedeutung von Zeichen und Zeichenfolgen festgelegt [Krc15, S. 13].

Entgegen der deutschen Begriffsverwendung werden in der englischen Sprache zwei verschiedene Be-
griffe genutzt: ,,Digitization® fiir den technischen Anwendungskontext und ,,Digitalization fiir den ge-
sellschaftlichen Anwendungskontext [Jod17, S. 15].

Informationstechnologie bezeichnet die Informations- und Datentechnik sowie die dafir erforderliche
Hard- und Software. Kommunikationstechnologie dient der technisch gestiitzten Ubertragung von digi-
talen Signalen [for16, S.9].
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tation physischer Systeme, Prozesse, Objekte und Akteure im Internet oder in internet-
ahnlichen Strukturen [AA13, S. 85], [MF10, S. 107]. Eine Erweiterung des Internets der
Dinge stellt das Internet der Dinge und Dienste dar. Aufbauend auf die Vernetzung von
physischen Systemen und Akteuren erfolgt das Angebot und die Erbringung internetba-
sierter Dienstleistungen [Jod17, S. 11], [KWH12, S. 8].

Von der Digitalisierung ist die Digitale Transformation abzugrenzen. Der Begriff
Transformation hat seinen Ursprung im lateinischen Ausdruck transformare und bedeutet
L,2Umwandlung®“ [Dud18-ol]. Im Rahmen der Betriebswirtschaft werden mit Transforma-
tionsprogrammen langfristige Verdnderungsprogramme eines Unternehmens bezeichnet.
Ubergeordnetes Ziel von Transformationsprogrammen ist die Anpassung von Unterneh-
men an (bevorstehende) Veranderungen [Eck17, S. 259]. Diesem Verstandnis folgend
definiert KoFLER die Digitale Transformation als eine fortlaufende Anpassung von Un-
ternehmen an die kontinuierlichen Marktverédnderungen durch die Digitalisierung. Zu-
gleich versteht er die bewusst geplante und gesteuerte Digitale Transformation als die
Umsetzung einer Digitalisierungsstrategie [Kof18, S. 4]. GOERzIG und BAUERNHANSL
teilen diese Sichtweise und verstehen die Digitale Transformation als einen fundamenta-
len Verénderungsprozess von Unternehmen. Ausldser sind neue Wettbewerbsvorteile
durch die Weiterentwicklung von Informationstechnologien zu einem grundlegenden Be-
standteil der Wertschopfung [GB18, S. 542]. Wird der Auffassung nach OsTwWALD und
KRCMAR gefolgt, adressieren die bisherigen Definitionen vorrangig die Mikroebene der
Digitalen Transformation [OK18, S. 7]. Diese fokussiert auf das Verhalten individueller
Unternehmen und Akteure in einem Markt im Kontext der Digitalisierung. Hingegen wird
die Digitale Transformation auf der Makroebene als Wandel gesamter Markte durch die
Digitalisierung verstanden [OK18, S. 7]. Allen aufgefiihrten Ansétzen ist gemein, dass
die Digitale Transformation als ein Veranderungsprozess verstanden wird, induziert
durch die Digitalisierung. BULCHMANN geht mit dieser Auffassung konform, indem er
der Digitalen Transformation einen Prozesscharakter zuweist [Bull7, S. 22].

Bedeutung im Kontext der Arbeit: Im Rahmen dieser Arbeit wird der Begriff Digitali-
sierung ausschlielich in dem gesellschaftlichen Anwendungskontext genutzt. In Anleh-
nung an die Definition von KorFLER wird mit der Digitalen Transformation ein Anpas-
sungsprozess von Unternehmen an die resultierenden Veranderungen durch die Digitali-
sierung bezeichnet. In Bezug auf die Differenzierung nach OswALD und KRCMAR wird
die Digitale Transformation in dieser Arbeit vorrangig auf der Mikroebene betrachtet.

2.1.4 Strategie

Die einschlagige Literatur im Bereich des strategischen Managements liefert eine Viel-
zahl unterschiedlicher sowie teilweise gegensétzlicher Definitionen des Strategiebegriffs
[HH14, S. 212]. KREIKEBAUM ET AL. Kritisieren, dass sich der Strategiebegriff zu einem
inflationédr und héaufig unzutreffend genutzten Modewort entwickelt hat [KGB18, S. 23].
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Der Begriffsursprung’ ist auf die altgriechischen Begriffe stratos (=Herr) und agein
(=fGhren) zurtuckzufihren [GP14, S. 113]. Die Einfuhrung dieses urspringlich militérisch
gepréagten Begriffs (,,Feldherrenkunst®) in die betriebswirtschaftliche Literatur erfolgte in
der Mitte des 20. Jahrhunderts primér durch die Spieltheorie [WAEL17, S. 17],
[KGBL11, S. 23]. Dort wird mit einer Strategie ein Plan eines Spielers bezeichnet, der fur
alle moglichen Situationen eine richtige Wahlmdglichkeit beinhaltet [NM67, S. 79]. Um
die Verwendung des Strategiebegriffs in der heutigen Managementliteratur zu systemati-
sieren, skizzieren WELGE ET AL. zwei grundlegende Strdmungen: das klassische Strate-
gieverstandnis und dessen Gegenposition, die Schule um MINTZBERG [WAE17, S. 18].

Im Sinne des klassischen Strategieverstandnisses ist eine Strategie ein geplantes MaR-
nahmenbindel der Unternehmung zur Erreichung von Langfristzielen. Dabei setzt sich
ein MaRnahmenbiindel aus einer Vielzahl von EinzelmalRnahmen zusammen, die in ei-
nem konsistenten Verhéltnis zueinander stehen [WA12, S. 16]. Der in Bild 2-2 darge-
stellte Strategiepfeil bringt dieses Verstandnis zum Ausdruck: Ausgehend von der gegen-
wartigen Situation wird der Weg zu einem angestrebten Zukunftsbild des Unternehmens
aufgezeigt. Zur Verwirklichung der Vision erfolgt die Definition strategischer Ziele so-
wie strategischer Programme zur Zielerreichung. Diese bewegen sich in einem vorgege-
benen Handlungskorridor [GP14, S. 38]. Unter Einbezug weiterer relevanter Definitionen
der einschldgigen Literatur wird das klassische Strategieverstdndnis durch vier Uberge-
ordnete Merkmale gekennzeichnet [WAEL7, S. 18f.], [Hun14, S. 5ff]. So bestehen Stra-
tegien aus einer Reihe miteinander verbundener Einzelentscheidungen (1), die in einem
konsistenten Verhéltnis stehen missen [MW12, S. 259]. Weiterhin sind Strategien hie-
rarchische Konstrukte (2): Sie stehen in einem hierarchischen Verhaltnis zu weiteren
Komponenten des Managements, wie der Unternehmensphilosophie [Bar97, S. 11].

VISION:
Unser Unter-
nehmen in der
Zukunft

Unser e
Unternehmen
heute

Strategische Ziele auf der
Grundlage von Fuhrungsgré-
Ren, z.B. Nutzenpotenziale

Strategische
Programme / MaRnahmen

Bild 2-2:  Strategiepfeil nach GAUSEMEIER [GP14, S. 38]

" Fur eine ausfihrliche Beschreibung der historischen Entwicklung des Strategiebegriffs sei an dieser
Stelle auf MINTZBERG verwiesen [Min90, S. 172f.].



Seite 10 Kapitel 2

Zudem treffen Strategien Aussagen zur Positionierung des Unternehmens (3), um beste-
hende Stérken zu nutzen und Schwéchen zu vermeiden bzw. zu beheben. Nicht zuletzt
adressiert das klassische Strategieverstandnis die Konkretisierung und Umsetzung defi-
nierter MaRnahmenpakete. Damit einhergehend treffen Strategien Aussagen zur Ressour-
cenallokation (4) und sind somit das Ergebnis der Verteilungsprozesse knapper Ressour-
cen in Unternehmen. Verbunden mit dem klassischen Strategieverstandnis ist die An-
nahme, dass eine Strategie das Ergebnis rationaler Planungen ist [WAEL17, S. 18ff.].

Kontrér dazu vertritt die Schule um MINTZBERG die Gegenposition, dass das klassische
Strategieverstandnis durch die Rationalitatspramisse zu kurz greift [WAEL7, S. 21]. Fir
die Schule um MINTZBERG exisiert ein breiteres Spektrum von Strategietypen in Unter-
nehmen. Diese sind nicht zwingend das Ergebnis formaler und rationaler Planungen. Ba-
sierend auf empirischen Erhebungen leitet MINTZBERG funf unterschiedliche Strategie-
verstandnisse aus der Praxis ab, die er als five P’s of Strategy® bezeichnet: Strategien als
Plane (Plan), Strategien als List (Ploy), Strategien als Muster (Pattern), Strategien als Po-
sitionierung (Position) und Strategien als Denkhaltung (Perspective) [Min87, S. 11ff.].
Aus einer weiteren Verdichtung dieser Erkenntnisse gehen drei unterschiedliche Grund-
muster von Strategietypen hervor [Min87, S. 945ff.]:

e Geplante und beabsichtigte Strategien, welche tatsachlich realisiert werden
e Beabsichtigte Strategien, die nicht realisiert werden
¢ Realisierte Strategien, die nicht beabsichtigt waren

Bedeutung im Kontext der Arbeit: In dieser Arbeit wird der klassischen Begriffsdefi-
nition gefolgt. Unter dem Begriff ,,Strategie” wird ein geplantes MalRnahmenbdiindel des
Unternehmens zur Erreichung von Langfristzielen verstanden [WA12, S. 16].

2.1.5 Digitalisierungsstrategie

Trotz der zunehmenden Verwendung des Begriffs Digitalisierungsstrategie existiert in
der einschlagigen Literatur bislang kein einheitliches Begriffsverstandnis [SWL19, S. 2].
In der englischsprachigen Literatur wird hdufig die Terminologie Digital Business Stra-
tegy verwendet. Im Rahmen dieser Arbeit wird diese Terminologie mit dem Begriff Di-
gitalisierungsstrategie Ubersetzt. Wesentlich geprégt wurde diese Terminologie von MiT-
HAS und LucAs im Jahre 2010, ohne dabei eine eindeutige Begriffsdefinition zu liefern
[ML10, S. 4ff.], [KHAL7, S. 4707]. MITHAS, TAFTI und MITCHELL definierten daraufhin
eine Digitalisierungsstrategie als eine Fusion bzw. Synchronisierung von Geschéfts- und
IT-Strategien [MTM13, S. 513]. BHARADWAJ ET AL. sowie WOODARD ET AL. stellen mit
ihren Definitionen die Erzielung von Wettbewerbsvorteilen durch die Verwendung digi-
taler Ressourcen bzw. die Bereitstellung digitaler Produkte/Services in den Mittelpunkt

8 Ausfiihrliche Erlauterungen zu den five P’s of Strategy nach MINTZBERG finden sich in [Min87, S. 11ff ],
[WAEL17, S. 21f.], [MLO1, S. 17], [KGB11, S. 24f.].
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einer Digitalisierungsstrategie [BEP+13, S. 472], [WRT+13, S. 2]. In Tabelle 2-1 sind
die genannten Definitionen gegentibergestellt.

Tabelle 2-1: Definitionen zur Digitalisierungsstrategie/Transformationsstrategie

’ — Autor — H Definition
We define digital business strategy as the extent to which a firm engages in any category
MITHAS/TAFTI/ of IT activity. [...], we take the view that firms should consider IT as essential to the framing
MITCHELL of overall business strategy itself, that is, a fusion of IT and business strategy. Our view of
2013 digital business strategy implies a dynamic synchronization between business and IT to

gain competitive advantage.

BHARADWAJ ET AL. || Our working definition of digital business strategy is simply that of organizational strategy
2013 formulated and executed by leveraging digital resources to create differential value.

WOODARD ETAL. || We define a digital business strategy as a pattern of deliberate competitive actions
2013 undertaken by a firm as it competes by offering digitally enabled products or services.

Eine Transformationsstrategie ist [...] ein ganzheitlicher Ansatz, mit dessen Hilfe die
HESs digitalen Transformationsbemuhungen Uber alle Bereiche eines Unternehmens hinweg
2019 koordiniert und priorisiert werden kénnen. Sie setzt damit die ,Leitplanken* fiir die digitale
Transformation eines Unternehmens.

Therefore, while digital business strategies often describe desired future business

MATT/HESS/ opportunities and strategies [...] based on digital technologies, they do typically not include
BENLIAN [...] on how to reach these future states. In contrast, a digital transformation strategy is a
2015 blueprint that supports companies in governing the transformations that arise owing to the

integration of digital technologies, as well as in their operations after a transformation.

Weitere Autoren differenzieren zwischen einer Digitalisierungsstrategie und einer (digi-
talen) Transformationsstrategie. Begriindet wird diese Differenzierung mit der Argumen-
tation, dass Digitalisierungsstrategien zwar die Chancen und Ziele eines Unternehmens
im Kontext der Digitalisierung beinhalten, jedoch nicht den Weg zur Zielerreichung auf-
zeigen [MHB15, S. 340]. HEss sowie MATT, HESS und BENLIAN definieren folglich eine
(digitale) Transformationsstrategie als ein Werkzeug zur Koordination jeglicher Trans-
formationsinitiativen [Hes19, S. 42], [MHB15, S. 340].

Bedeutung im Kontext der Arbeit: Die vorherrschende Heterogenitét des Begriffsver-
standnisses erfordert eine Begriffsdefinition fur diese Arbeit. Auf eine Unterscheidung
von Digitalisierungsstrategien und (digitalen) Transformationsstrategien wird dabei ver-
zichtet. Ferner wird der Anspruch erhoben, die jeweiligen Handlungsfelder in einem An-
satz zu vereinen. Wie eingangs beschrieben, stellt der Begriff Digitalisierungsstrategie
ein Kompositum der Begriffe Digitalisierung und Strategie dar. Da die einzelnen Begriffe
in den vorherigen Abschnitten erldutert wurden, kann an dieser Stelle eine Definition fiir
eine Digitalisierungsstrategie hergeleitet werden. Aufbauend auf dem klassischen Strate-
gieverstandnis wird in dieser Arbeit eine Digitalisierungsstrategie wie folgt definiert:
Eine Digitalisierungsstrategie ist ein geplantes und an einer Digitalen Vision ausgerich-
tetes MafRnahmenbindel zur Digitalen Transformation eines Unternehmens, um dieses
zielgerichtet sowie fortlaufend an die Entwicklungen der Digitalisierung anzupassen.
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2.2 Digitale Transformation von Industrieunternehmen

,,Alles was digitalisiert werden kann, wird digitalisiert. Und alles, was
vernetzt werden kann, wird auch vernetzt. “ — TIMOTHEUS HOTTGES®

Digitalisierung ist langst nicht mehr nur ein antizipierter Zukunftstrend. Vielmehr ist die
Digitalisierung bereits im Begriff, die Wirtschaft und Gesellschaft zunehmend zu verén-
dern [EG18, S. 57]. Grundlage und Katalysator der Digitalisierung ist die voranschrei-
tende technologische Entwicklung. Im Mittelpunkt stehen Informations- und Kommu-
nikationstechnologien (IKT) als Schlussel- bzw. Querschnittstechnologien [Janl6, S. 6],
[DER+16, S. 5]. Besonders in den letzten Jahrzehnten haben sich signifikante Entwick-
lungen in diesen Technologiesegmenten vollzogen. Kennzeichnende Charakteristika fr
diese Entwicklungen ist die nahezu exponentiell steigende Rechenleistung bei gleichzei-
tiger Miniaturisierung von (Mikro-) Prozessoren [Forl6, S. 6ff.]. Komplementar dazu be-
schleunigen ein stetiger Kostenverfall dieser Technologien sowie die fortwahrende Ent-
faltung des Internets eine Vernetzung samtlicher Objekte und Akteure tber das sog. In-
ternet der Dinge (vgl. Abschnitt 2.1.3) [AA13, S. 85], [For16, S. 6ff.].

Diese technologischen Entwicklungen durchdringen alle Branchen der Wirtschaft
[KP18, S. 143]. Gleichwohl kénnen die damit einhergehenden Auswirkungen nicht pau-
schal bewertet werden. Ferner wirkt sich die Digitalisierung auf die einzelnen Branchen
der Wirtschaft mit einer unterschiedlichen Intensitdt und Geschwindigkeit aus
[BMW15, S. 10]. Eher leicht digitalisierbare Branchen befinden sich bereits weitgehend
in einem fortgeschrittenen Stadium ihrer Digitalen Transformation [AA14, S. 17]. Insbe-
sondere die Informations- und Kommunikations- oder Dienstleistungsbranchen haben
ihre grundlegende Digitale Transformation langst bewaéltigt. So ist es wenig verwunder-
lich, dass diese Branchen bereits seit Jahren einen Uberdurchschnittlichen Digitalisie-
rungsgrad aufweisen [BMW18, S. 10ff.]. Demgegenuber ist ein Grof3teil der industriellen
Branchen'? bislang unterdurchschnittlich digitalisiert [BMW18, S. 10ff]. Hintergrund ist
die — im Vergleich zu Informations- und Kommunikations- oder Dienstleistungs-
branchen — hohere Kapital- und Ressourcenintensitat der Wertschépfungsstrukturen
[AVM+18, S. 10]. Dariiber hinaus sind die Wertschopfungsstrukturen vieler Unterneh-

9 TIMOTHEUS HOTTGES ist Vorstandsvorsitzender der Deutschen Telekom AG. Das Zitat entstammt aus
[Abo1l6, S. 4].

10 Als industrielle Branchen werden im Rahmen dieser Arbeit jene Branchen bezeichnet, die nach der
NACE-Branchenklassifikation dem Verarbeitenden Gewerbe zugeordnet werden. Grundsétzlich zahlen
jene Unternehmen zum Verarbeitenden Gewerbe, die eine mechanische, physikalische oder chemische
Umwandlung von Teilen oder Stoffen in neue Waren durchfiihren. Als Ergebnis erzeugen diese Unter-
nehmen ein neues Erzeugnis in Form von Fertigwaren fiir den Ge- oder Verbrauch und Halbwaren zur
weiteren Be- oder Verarbeitung [SB08, S. 186f.]. Der Begriff Unternehmen bezeichnet im Folgenden
jene des Verarbeitenden Gewerbes und wird synonym zu dem Begriff Industrieunternehmen verwendet.
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men der industriellen Branchen durch monolithische Produktionssysteme oder Sonderl6-
sungen geprégt. Folglich stellt auch die Komplexitat der Wertschopfungsstrukturen eine
Herausforderung fiir die Digitale Transformation dar [Zil16a, S.16].

Dennoch ist die Digitale Transformation keineswegs ein Selbstzweck fir die Unterneh-
men der industriellen Branchen [TPS+15, S. 4]. Vielmehr steht die Absicherung der zu-
kiinftigen Wettbewerbsfahigkeit durch eine Anpassung an veranderte Rahmenbedingun-
gen im Fokus [EG18, S. 55]. Vielféltig und facettenreich sind dabei die Gestaltungsfelder,
Potentiale und Herausforderungen, die mit einer Digitalen Transformation dieser Unter-
nehmen einhergehen [BKK18, S. 12f.]. Folglich bedarf es zunéchst einer Strukturierung
der konstituierenden Handlungsfelder. Eine Gegentiberstellung von Definitionen und An-
satzen der Literatur liefert zunéchst sechs elementare Handlungsfelder der Digitalen
Transformation eines Unternehmens. Diese sind in der Tabelle in Bild 2-3 dargestelit.

Digitale Transformation der ...

—— Handlungsfelder — Organisation
elglg | 4|8
AR 3 S| 3|Es Marktleistun
gl § 3 g 8 % 2 (Produkte & Servigces)
Autor g|la|log n|xl|l0f
SIVRI/KRALLMANN 2016
HESS/BARTHEL 2017
PETRY 2016 Geschaftsmodelle
FLEISCHMANN ET AL. 2018
BMWI 2015
LICHTBLAU ET AL. 2016
RINGEL ET AL. 2018 Leistungserstellung
JODLBAUER 2018 (Prozesse & Produktion)
ECHTERFELD/GAUSEMEIER 2018
TEN HOMPEL/HENKE/CLAUSEN 2018
BERLAGE ET AL. 2019

Legende: [ Genanntes Handlungsfeld

Bild 2-3:  Konstituierende Handlungsfelder einer Digitalen Transformation

SivRI und KRALLMANN, HESS und BARTHEL sowie PETRY verstehen die Digitale Trans-
formation eines Unternehmens als eine Anpassung von Produkten, Prozessen und Ge-
schaftsmodellen an die Rahmenbedingungen der Digitalisierung [SK16, S. 14],
[HB17, S. 314], [Petl6, S. 50f.]. Zusatzlich zu diesen Handlungsfeldern ordnen das
BMWI, LICHTBLAU ET AL., RINGEL ET AL., JODLBAUER sowie ECHTERFELD und GAUSE-
MEIER der Digitalen Transformation den Wandel von Services und der Produktion zu
[FOS+18, S. 10], [BMWI15, S. 3], [LSB+15, S. 12], [RZG+18, S. 8], [Jod17, S. 142],
[EG18, S. 58]. Eine Analyse dieser einzelnen Handlungsfelder verdeutlicht jedoch, dass
zwischen diesen teils starke Interdependenzen bestehen. Eine getrennte Betrachtung die-
ser Handlungsfelder ist somit nur bedingt maoglich.

So kann die Digitale Transformation von Produkten und Services nicht autark erfolgen.
Hintergrund ist die zunehmende Verschmelzung von Produkt- und Serviceanteilen zu
sog. Smart Services (bspw. pradiktive Wartung eines Separators) [acal8, S. 7]. Demnach
werden die beiden Handlungsfelder zur Digitalen Transformation von Produkten und Ser-
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vices zu dem ubergeordneten Handlungsfeld Digitale Transformation der Marktleis-
tung zusammengefasst. Adressiert wird mit diesem Handlungsfeld die Digitale Transfor-
mation bestehender Marktleistungen hin zu Smart Services durch die Nutzung von Infor-
mations- und Kommunikationstechnologien.

Starke Interdependenzen existieren ebenfalls zwischen den Handlungsfeldern der Digita-
len Transformation der Produktion und der Prozesse. In vielen Unternehmen steht die
Produktion mit ihren Prozessen und Systemen im Mittelpunkt der Geschéftsprozesse, res-
pektive in den Auftragsabwicklungsprozessen [BBB17, S. 173]. Diesem Verstandnis fol-
gend, werden diese beiden Handlungsfelder zu dem tibergeordneten Handlungsfeld Digi-
tale Transformation der Leistungserstellung vereinheitlicht. Subsummiert werden mit
diesem Handlungsfeld jegliche Aktivitaten zur Digitalen Transformation von Geschafts-
prozessen, Produktionssystemen und Ressourcen zur Wertschopfung (bspw. Einsatz ei-
nes fahrerlosen Transportsystems fir die Intralogistik).

Initiativen zur Veranderung der Geschaftslogik im Rahmen von digitalen Geschéftsmo-
dellen werden dem Handlungsfeld Digitale Transformation von Geschaftsmodellen
zugeordnet. Haufig steht die Veranderung eines Geschéaftsmodells (bspw. vom produkt-
basierten zum nutzungsbasierten Geschaftsmodell) in einem direkten Zusammenhang mit
einer Anpassung von Marktleistungen und/oder der Leistungserstellung [Sch18, S. 20].
Um diese Gegebenheit zum Ausdruck zu bringen, wird dieses Handlungsfeld in Abhén-
gigkeit zu den bereits genannten Handlungsfeldern gesetzt.

Das Fundament fir die Digitale Transformation von Marktleistungen, der Leistungser-
stellung und Geschéftsmodellen ist die Digitale Transformation der Organisation.
Verbunden mit diesem Handlungsfeld sind Transformationsmanahmen zur Anpassung
der Aufbau- und Ablauforganisation, zur Schaffung einer erforderlichen Unternehmens-
kultur und zur Erzeugung einer digitalen Arbeitswelt im Unternehmen (bspw. Etablierung
einer Prozessorganisation). Es resultiert der in Bild 2-3 dargestellte Ordnungsrahmen mit
vier ubergeordneten Handlungsfeldern zur Digitalen Transformation von Unternehmen.

Bedeutung im Kontext der Arbeit: Die vorangegangene Diskussion verdeutlicht, dass
insbesondere die Unternehmen der industriellen Branchen im Kontext der Digitalisierung
mit Herausforderungen konfrontiert werden. Mit dem hergeleiteten Ordnungsrahmen
werden erforderliche Initiativen zur Digitalen Transformation dieser Unternehmen inhalt-
lich voneinander abgegrenzt, wenngleich zwischen den definierten Handlungsfeldern
Wechselwirkungen bestehen. Deutlich wird jedoch, dass sich Unternehmen im Zuge ei-
ner Digitalen Transformation auf einzelne Handlungsfelder konzentrieren kdnnen. Dies
gilt insbesondere fiir die Handlungsfelder zur Digitalen Transformation der Marktleistung
und der Leistungserstellung. Welche Perspektiven und Potentiale mit der Digitalisierung
in den einzelnen Handlungsfeldern einhergehen, wird nachstehend diskutiert und anhand
von Beispielen aus den industriellen Branchen erléutert.
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2.2.1 Wandel von Marktleistungen

Heutige Marktleistungsportfolios von Unternehmen basieren in vielen Féllen auf physi-
schen Produkten und produktergdnzenden Dienstleistungen [HUB15, S. 665],
[SDO06, S. 468]. Als Beispiele fur moderne technische Produkte lassen sich Separatoren
als Produkte!! des Maschinenbaus oder Ackerschlepper als Produkte der Landtechnik an-
fihren. Diese mechatronischen Systeme zeichnen sich durch ein hohes Mal3 an Funkti-
onsintegration aus, basierend auf einem synergetischen Zusammenspiel von Mechanik,
Elektrik/Elektronik und Regelungs- bzw. Softwaretechnik [VDI04, S. 14ff.]. Produkter-
ganzende Dienstleistungen wie Verfiigbarkeitsgarantien oder Wartungsvertrage riicken
dabei zunehmend in das Zentrum des Kerngeschaftes vieler Unternehmen. Nicht zuletzt
sollen hierdurch die zunehmend individuelleren Kundenbedirfnisse befriedigt werden
[SGKO6, S. 468]. So vollzieht sich seit einigen Jahren ein Paradigmenwechsel, mit dem
eine Verschiebung der Produkt- und Dienstleistungsanteile von Marktleistungen einher-
geht [WMV+15, S. 6], [GP14, S. 160]. Aufgrund dieser forcierten Serviceorientierung
verschmelzen bislang isoliert betrachtete Sach- und Dienstleistungsanteile zu sog. Pro-
dukt-Service-Systemen'? [HUB15, S. 665]. Viele Unternehmen sind somit im Begriff,
sich vom Produzenten zum produzierenden Dienstleister zu wandeln [SFG04, S. 17].
Bild 2-4 veranschaulicht diese Evolution zu Produkt-Service-Systemen.

Getrenntes Verstandnis Erweiterung der Sachleistung Produkt-Service-Systeme
von Sach- und durch produktbegleitende
Dienstleistungen Dienstleistungen JE——

. SL )
NS

Legende: e Dienstleistung (Sﬁl./\ Sachleistung
Bild 2-4: Evolution von Produkt-Service-Systemen [MU12, S. 4]

Im Zuge der Digitalisierung wird diese Evolution signifikant beschleunigt und gepréagt
[HUB15, S. 665]. Ursachlich hierfur ist die fortwéhrende Entwicklung und Verbreitung
von Informations- und Kommunikationstechnologien, wodurch ein groRes Innovations-
feld fir neue Marktleistungen eréffnet wird [DEN+16, S. 5], [PH14, S. 5]. Als Grundlage
flr neue Marktleistungen gilt der Innovationssprung von mechatronischen Systemen hin

1 Unter einem Produkt wird eine nutzenstiftende Einheit verstanden, die zu der Befriedigung von Bedurf-
nissen am Markt angeboten wird [KKBO7, S. 492].

2 Ein Produkt-Service-System ist eine Marktleistung, die aus einer integrierten Kombination von Produkt-
und Serviceanteilen besteht und integriert geplant, entwickelt sowie erbracht wird [MU12, S.6]. Im Rah-
men dieser Arbeit werden Produkt-Service-Systeme mit hybriden Leistungsbiindeln gleichgesetzt.
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zu Intelligenten Technischen Systemen®® (ITS) [GTS14, S. 26ff.]. Befahigt wird dieser
Innovationssprung vorrangig durch die zunehmende Leistungsfahigkeit von Informati-
onstechnologien, wodurch mechatronische Produkte mit einer Teilintelligenz ausgestattet
werden konnen [GAC+13, S. 4]. Es entstehen intelligente Produkte, deren Funktionsum-
fang den der mechatronischen Produkte deutlich Gbersteigt [Dum10, S. 19]. Neue, auf
Software basierende Produktfunktionalitdten konnen auf die individuellen Anforderun-
gen der Kunden angepasst werden oder sich eigenstdndig an diese anpassen
[DEN+16 S. 8], [Forl6, S. 98]. KUHN kategorisiert die Nutzenpotentiale von intelligenten
Produkten hinsichtlich der Funktionsverbesserung, der vertikalen Funktionsintegration
(entlang des Produktlebenszyklus) und der horizontalen Funktionsintegration (aus dem
Produktumfeld) [Kih16, S. 20]. Nicht zuletzt stellen die intelligenten Produkte Daten
uber deren Benutzungsverhalten und Zusténde bereit, deren Zugang ohne Informations-
und Kommunikationstechnologien nicht mdglich wére [PH15, S. 5].

Die Potentiale der Digitalisierung gehen jedoch tber die Weiterentwicklung einzelner
Produkte hinaus. Die Vernetzung mehrerer intelligenter Produkte Uber das Internet der
Dinge fiihrt zu Produktsystemen®* und letztlich zu einem System von Systemen® (sog.
System of Systems), die mehrere Produktsysteme in Ubergeordneten Systemen zusam-
menflhren. Zukinftig ist das einzelne intelligente Produkt ein integraler Bestandteil iber-
geordneter Systeme, wodurch traditionelle Produktgrenzen aufgeldst werden. Damit er-
weitert sich das mogliche Leistungsspektrum von den isolierten Funktionalitdaten eines
einzelnen Produkts zu einem breiten Leistungsportfolio eines Uibergeordneten Systems
(siehe Bild 2-5) [PH14, S. 13]. An Bedeutung gewinnt diese Weiterentwicklung der Pro-
dukte vor dem Hintergrund des eingangs beschriebenen Wandels der Marktleistungen zu
Produkt-Service-Systemen. Es resultieren neue Mdéglichkeiten flr innovative Dienstleis-
tungen entlang des Produktlebenszyklus®®, wodurch neue Mehrwerte fiir den Kunden ge-
schaffen werden kénnen. Diese basieren auf der Grundlage der Daten und neuen Funkti-
onalitaten vernetzter intelligenter Produkte sowie deren (ibergeordneter Systeme. So las-
sen sich bspw. in der Nutzungsphase von intelligenten Produkten Verbrauchsmaterialien
automatisiert nachbestellen oder deren Wartungseinheiten vorausschauend erbringen
[DGF+18, S. 306]. Tituliert als Smart Services, stehen diese datenbasierten Dienstleis-
tungen im Mittelpunkt zukinftiger Marktleistungen [acal8, S. 7]. Smart Services sind

13 Intelligente Technische Systeme sind eine neue Klasse mechatronischer Systeme. ITS sind adaptiv, ro-
bust, vorausschauend sowie benutzungsfreundlich [GAC+13, S. 7].

14 Produktsysteme sind miteinander vernetzte intelligente Produkte, die untereinander kommunizieren und
einzelne Funktionalitaten hinsichtlich der Gesamtleistung des Produktsystems anpassen [PH14, S. 14].

15 Nach MAIER ist ein System-of-Systems ein System, welches aus mehreren interagierenden Einzelsyste-
men besteht. Die Einzelsysteme erfilllen einen eigenen Zweck, kdnnen unabhéngig voneinander betrie-
ben werden, werden unabhéngig voneinander entwickelt und sind einzeln zu erwerben [Mai98, S. 272].

16 Die 15015288:2015 definiert den Lebenszyklus als Entwicklung eines Systems, eines Produktes, einer
Dienstleistung, eines Projektes oder einer anderen von Menschen geschaffenen Einheit von der Konzep-
tion bis zur Stilllegung [1S015288:2015].
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individuell konfigurierbare Produkt-Service-Systeme, bereitgestellt Gber digitale Service-
plattformen [KNP17, S. 122]. Die Vernetzung mehrerer Anbieter von Smart Services
iiber diese Serviceplattformen fiihrt zu neuen digitalen Plattform-Okosystemen’. Kunden
konnen in diesen digitalen Plattform-Okosystemen Kombinationen von intelligenten Pro-
dukten und Smart Services ,,as a Service* bedarfsgerecht nutzen [AA15, S. 16].

System of Systems Farm Management System

Bewasserungssysteme
Produktsystem Pflanzmaschinen Saatgutoptimierung
Mahdrescher
Pfluge Wetterdatensystem
Landmaschinensystem Landmaschinensystem
Smartes, vernetztes Produkt Sensoren flir Feuchte,
Temperatur etc.
Wetterkarten
Wettervorhersagen

* Leistungsdatenbanken

e~ >
< i <

des Agrarbetriebs

Saatdatenbanken
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Bild 2-5:  Entwicklungsstufen von Produkten zu System-of-Systems in Anlehnung an
[PH14, S. 12f], [DGK+17, S. 54]

Mit dem Angebot digitaler Plattformen werden Unternehmen Perspektiven zur Erweite-
rung bestehender Marktleistungen ertéffnet. Bislang fragmentierte Marktleistungsange-
bote kdnnen durch zusatzliche Smart Services — auch von anderen Anbietern — erweitert
werden. Kundenbedurfnisse werden somit ganzheitlich erftillt, wodurch eine monopolar-
tige Besetzung von Kundenschnittstellen ermdéglicht wird [Forl6, S. 88], [RU17, S. 1].
Im Industrieglitergeschaft ergibt sich fir Ldsungsanbieter die Chance, gesamte Wert-
schopfungsketten ihrer Kunden zu erschlief3en und zu orchestrieren [Forl6, S. 88].

Bedeutung im Kontext der Arbeit: Der Wandel von bestehenden Marktleistungen zu
intelligenten Produkten und Smart Services steht in einem direkten Zusammenhang mit
der zukinftigen Wettbewerbsféhigkeit von Unternehmen [AA15, S. 16]. In der Konse-
quenz bedarf es einer adéquaten strategischen Planung, wie die Digitale Transformation
von bestehenden Marktleistungen erfolgen soll. Vor diesem Hintergrund muss eine Digi-
talisierungsstrategie dieses Handlungsfeld zwingend adressieren.

7 Der Begriff Plattform bezeichnet in dieser Arbeit die (software-) technische Grundlage zur Entwicklung,
Vermarktung und Umsetzung von Smart Services (iber digitale Okosysteme und Online-Marktplatze
[EPR17, S. 7ff.]. Ein Digitales Okosystem ist ein Verbund aus Marktteilnehmern, die miteinander in
Leistungsbeziehungen stehen und Giter, Informationen, Dienste und Geld austauschen [AA13, S. 86].
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2.2.2 Industrie 4.0 — Veranderung der Leistungserstellung

Viele Unternehmen stehen vor der Herausforderung, ihre Prozesse, Strukturen und Res-
sourcen an die zunehmende Volatilitat der Markte anzupassen, ohne dabei ihr Qualitéats-
niveau zu verlassen (vgl. Abschnitt 2.2). Denn: Die Beherrschung einer wandlungsféhi-
gen Leistungserstellung wird zu einem kritischen Erfolgsfaktor von Unternehmen
[Obel6, S. 12]. Erfolg versprechende Potentiale zur Begegnung dieser Herausforderun-
gen liefert die Verbreitung und Verflgbarkeit des Internets der Dinge und Dienste sowie
weiterer Informations- und Kommunikationstechnologien im Zuge der Digitalisierung
[BFG+17, S. 6], [AF18, S.19]. Im Mittelpunkt stehen dabei die Unternehmensprozesse?®
[BUl17, S. 21]. Ihr zentraler Charakter fuRt darauf, dass durch sie eine Steuerung, Durch-
flhrung und Unterstutzung der Wertschopfung erfolgt [AF18, S. 19]. Fur viele Unterneh-
men ist die technologie- und systembasierte Verbesserung von Prozessen jedoch keine
grundlegend neue Erscheinung [KS16, S. 44], [HB17, S. 313]. Seit jeher werden IT-Sys-
teme zur Unterstiitzung und Verbesserung von internen Prozessen genutzt [SP16, S. 3],
[Dis17, S. 11]. Allerdings geht die Tragweite von Mdglichkeiten durch den Einsatz von
Informations- und Kommunikationstechnologien weit iber das bisherige Standardreper-
toire von Prozessverbesserungen hinaus [BKK18, S. 27]. Bislang lag der Fokus auf der
Effektivitats- und Effizienzsteigerung einzelner Prozessabschnitte. Die Nutzung von In-
formations- und Kommunikationstechnologien ermdglicht nun die Steigerung der Effek-
tivitat, Effizienz und Flexibilitdt gesamter Geschaftsprozesse und letztlich von Uberge-
ordneten Wertschopfungsnetzwerken [SP16, S. 4]. Die Grundlage zur ErschlieBung die-
ser Potentiale ist die ganzheitliche Vernetzung samtlicher Prozesse, Ressourcen und Ak-
teure, die an der jeweiligen Wertschopfung beteiligt sind [AF18, S. 23]. Das Internet der
Dinge ist dabei der zugrunde liegende Mechanismus, der diese Vernetzung durch eine
Datentibertagung und -verarbeitung erst ermdglicht [PH14, S. 4]. Drei Dimensionen
spannen im Sinne der sog. Industrie 4.0*° die Vision einer ganzheitlichen Vernetzung
auf: die vertikale Integration, die horizontale Integration sowie ein durchgangiges Engi-
neering Uber den gesamten Produktlebenszyklus [KWH12a, S. 17], [DGK+15, S. 14].
Bild 2-6 veranschaulicht diese Dimensionen anhand der Automatisierungspyramide.

Die vertikale Integration versteht sich als eine Verknlpfung von verschiedenen IT-Sys-
temen der Hierarchieebenen eines Unternehmens zu einer durchgangigen Losung. Im
Zuge dessen erfolgt eine Integration der IT-Systeme von der Feldebene uber die Steue-
rungs- und Prozessebene bis zur Betriebs- und Unternehmensleitebene [KWH12a, S. 13].
Auf der Basis dieser Vernetzung aller Ebenen der Automatisierungspyramide werden den

18 Ein Prozess bezeichnet in dieser Arbeit eine definierte und zielgerichtete Reihenfolge von Aktivitaten in
einem Unternehmen, wobei mehrere zusammenhdangende und strukturierte Tatigkeiten in einer sachlo-
gischen und zeitlichen Abfolge parallel oder sequentiell ablaufen [Ros06 S. 3].

19 Industrie 4.0 beschreibt die Zukunft der Industrie in Form einer Vision. Im Kern steht die hochflexible,
hochproduktive und ressourcenschonende Produktion von hochindividualisierten Produkten unter den
wirtschaftlichen Rahmenbedingungen eines Massenherstellers [LSB+15, S. 11].
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Planungs- und Managementsystemen samtliche Daten wie Fertigungs- oder Qualitatsda-
ten in Echtzeit zur Verfligung gestellt [For16, S. 32]. Ferner ist die vertikale Integration
der Schlussel zu der intelligenten Fabrik — der sog. Smart Factory [DGK+15, S. 13]. Mit
dem Terminus Smart Factory wird die Vision einer vollstandig vernetzten Produktions-
umgebung bezeichnet, in der die enthaltenen Ressourcen und Maschinen untereinander
kommunizieren und sich eigenstandig organisieren [LSB+15, S. 13]. Selbststeuernde,
modulare Ressourcen und Maschinen —sog. Cyber-Physische-Systeme?® — sind somit ele-
mentarer Kern zukinftiger Produktionslandschaften [Forl6, S. 32]. Auch die Zusammen-
arbeit von Maschinen und Menschen in der Produktion ist zuklnftig gepragt durch ein
starkeres Miteinander in Form einer wechselseitigen Vernetzung [TPS+16, S. 5].

Vertikale Integration

Bild 2-6:  Ubergeordnete Aspekte der Industrie 4.0 nach [DGK+15, S. 14]

Unter der horizontalen Integration wird die Vernetzung verschiedener IT-Systeme und
Ressourcen entlang der Prozesse zur Leistungserstellung verstanden. Ausgehend von der
Beschaffung uber die Produktion bis zum Service werden die jeweiligen 1T-Systeme zu
einem durchgéangigen, unternehmensiibergreifenden System integriert [DGK+15, S. 13],

20 mit Cyber-Physischen Systemen werden vernetzte, eingebettete Systeme bezeichnet, die Daten erfassen,
verarbeiten und interpretieren, diese fiir netzbasierte Dienste zur Verfugung stellen und mittels Aktorik
unmittelbar auf physische Prozesse einwirken kdnnen. Des Weiteren verfligen sie Gber multimodale
Mensch-Maschine-Schnittstellen [GB12, S. 9ff.], [Lee08, S. 1], [Wes17, S. 12].
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[KWH12a, S. 13]. Doch die Notwendigkeit der Vernetzung betrifft nicht nur die direkt
an der Wertschopfung beteiligten Bereiche. So sind IT-Systeme und Ressourcen von Un-
ternehmensbereichen wie des Rechnungswesens oder der Personalverwaltung gleicher-
malien zu integrieren [PH15, S. 4ff.]. Mit dieser durchgangigen Vernetzung aller direkt
und indirekt an der Wertschopfung beteiligten Unternehmensbereiche wird die Perspek-
tive zur dezentralen Selbststeuerung von Geschéftsprozessen eréffnet. Selbststeuernde
Geschaftsprozesse kdnnen sich eigenstandig und flexibel koordinieren sowie konfigurie-
ren [AF18, S. 24]. Erfolgte die Wertschopfung bislang sequentiell und zeitversetzt in star-
ren Wertschopfungsketten, werden zukinftig unternenmenstbergreifende sowie dyna-
mische Wertschopfungsnetzwerke?! entstehen [BFG+17, S. 9], [TPS+16, S. 6],
[BLO+15, S. 17]. Bisherige Unternehmensgrenzen und Wertschopfungsstrukturen wer-
den im Zuge dessen zunehmend aufgeweicht [BMW15a, S. 17], [GDE+16, S. 5]. Be-
zeichnend fir die zukinftigen Wertschopfungsnetzwerke ist die zentrale Schlisselposi-
tion des Kunden und der Kundenschnittstellen [Forl6, S. 89]. Fortan richten sich die
Schritte der Wertschopfung nach dem Nutzen und den Préaferenzen des Kunden. Folglich
steht der Kunde im Zentrum der Wertschopfung. So verlauft die Kommunikation mit
Kunden Uber vielfaltige digitale Kanéle in Echtzeit [Webl17, S. 11].

Verbunden mit der Verfiigbarkeit aller relevanten Daten und Informationen entlang des
gesamten Produktlebenszyklus eréffnen sich auch fiir die Entwicklung von Marktleistun-
gen géanzlich neue Moglichkeiten. Es entsteht die Perspektive eines durchgéangigen En-
gineerings vom Entwurf (iber die Nutzung bis hin zur Instandhaltung des Produkts sowie
des zugehdrigen Produktionssystems [KWH12a, S. 17]. An Bedeutung gewinnt dabei ein
umfassendes Systems Engineering??, welches die mit der Vernetzung einhergehende Pro-
dukt- und Prozesskomplexitét beherrschbar macht [DGK+15, S. 14].

Bedeutung im Kontext der Arbeit: Mit der Digitalisierung gehen vielféltige Nutzenpo-
tentiale fur die Leistungserstellung von Unternehmen einher. Die Erschlielung dieser Po-
tentiale im Rahmen einer Digitalen Transformation erfordert jedoch teils elementare Ver-
anderungen von vorhandenen Prozessen, Strukturen und Systemen. Dabei gilt es nicht
die grundsatzlich méglichen, sondern die spezifisch notwendigen Anpassungen durchzu-
fahren. Erforderlich wird hierzu ein Management, das die Initiativen zur Digitalen Trans-
formation der Leistungserstellung unternehmensadéquat plant und steuert. Eine Digitali-
sierungsstrategie muss folglich den Rahmen fir die strategische Planung dieser Initiati-
ven aufspannen.

2L Nach ACATECH ist ein Wertschépfungsnetzwerk eine Interessensgemeinschaft von potentiellen Wert-
schépfungspartnern, die bei Bedarf in gemeinsamen Prozessen interagieren [...] und auf nachhaltigen
Okonomischen Mehrwert ausgerichtet ist [acal3, S. 87].

22 Systems Engineering beschreibt einen durchgéngigen und doménenspezifischen Ansatz, der die Ent-
wicklung multidisziplindrer technischer Systeme unterstitzt [DGK+15, S. 14].
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2.2.3 Datenbasierte Geschéaftsmodelle

Der Einsatz von Informations- und Kommunikationstechnologien in Marktleistungen und
in der Leistungserstellung von Unternehmen eréffnet faszinierende Mdglichkeiten fiir da-
tenbasierte Geschéftsmodellinnovationen [BMW19, S. 9], [GWE+17, S. 24ff.]. Gerade
der Zugang zu bislang nicht zugénglichen Daten gilt als Treiber fiir neue, datenbasierte
Geschaftsmodelle?® [EPR17, S. 12]. Es ergeben sich neue Potentiale fiir die Unterneh-
men zur Erlds- bzw. Gewinngenerierung tber den gesamten Produktlebenszyklus hinweg
[acal8, S. 14]. Da im Mittelpunkt heutiger Geschaftsmodelle hdufig das Produkt als sol-
ches steht [TPS+16, S. 8], verandern datenbasierte Geschaftsmodelle oftmals die kom-
plette Geschéftslogik eines Unternehmens [EG18, S. 58], [acal5, S. 15]. Ein reprasenta-
tives Beispiel ist das sog. Pay-Per-Use-Geschaftsmodell. Anstelle eines Produktverkaufs
(bspw. eines Kompressors) berechnen Anbieter ihren Kunden die Produktnutzung auf der
Grundlage einer nutzungsabhéngigen Vergutung (bspw. verbrauchte Druckluft)
[GWE+17, S. 24f.]. Resultierende Mehrwerte fir den Kunden sind der Entfall von Inves-
titionskosten sowie von Betriebs- und Finanzierungsrisiken [BMW19, S. 12]. Um ein
solches Geschaftsmodell bereitstellen zu kdnnen, bedarf es Anpassungen in dem Produkt-
design und in der Leistungserstellung von Unternehmen [PH15, S. 4ff.]. Aufgrund der
gesteigerten Mehrwerte flr die Kunden werden zukiinftig viele bestehende Geschaftsmo-
delle durch datenbasierte Geschaftsmodelle verdrangt [RU17, S. 1ff.].

Doch die Tragweite der Potentiale von datenbasierten Geschaftsmodellinnovationen geht
weit Uber die Unternehmensgrenzen hinaus. Zahlreiche Beispiele verdeutlichen, dass da-
tenbasierte Geschéftsmodellinnovationen tradierte Branchen grundlegend verandern
[EPR17, S. 12]. Gerade im Bereich Business to Consumer (B2C) haben in jlingster Ver-
gangenheit datenbasierte Geschaftsmodelle génzlich neue Strukturen — und damit Mdog-
lichkeiten zur Neu- oder Umpositionierung von Unternehmen — geschaffen. Umwalzun-
gen im Bankenwesen, in der Musikbranche sowie im Versandhandel reprdsentieren die
tiefgreifenden Verdnderungen vorherrschender Wettbewerbslogiken ganzer Branchen
[AA15, S. 105]. Derartige Entwicklungen zeichnen sich auch im Bereich des Business to
Business (B2B) ab [DFG17, S. 363]. Befahigt wird diese Transformation des B2B-
Bereichs vor allem durch die zunehmende Verbreitung des Internets der Dinge und
Dienste und die damit einhergehende Entstehung von digitalen Plattformen
[EPR17, S. 12]. Auf dieser Grundlage wird die Vernetzung verschiedenster Anbieter von
datenbasierten Geschaftsmodellen zu digitalen Okosystemen ermdglicht [AA15, S. 17].
Mit den digitalen Okosystemen entstehen kollektive Wertschopfungsstrukturen, inner-
halb derer verschiedene Unternehmen und Akteure komplementére Leistungen und génz-
lich neue, unternehmensiibergreifende Geschaftsmodelle anbieten [DFG17, S. 364]. Fir

23 Nach GAUSEMEIER ET AL. ist ein Geschéftsmodell ein aggregiertes Abbild der Geschaftslogik eines Un-
ternehmens. Es beschreibt, wie ein Unternehmen nutzenstiftende Werte fiir den Kunden schafft, fiir die
er bereit ist Geld zu bezahlen [GKR13, S. 9].
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Unternehmen besteht somit die Mdglichkeit, sich im Zuge dieser Entwicklungen mit da-
tenbasierten Geschaftsmodellinnovationen neu zu positionieren [BCS18, S. 499].

Bedeutung im Kontext der Arbeit: Datenbasierte Geschaftsmodelle sind ein wichtiger
Hebel, um die Potentiale der Digitalisierung zu erschlie3en. Vor diesem Hintergrund fin-
den Geschaftsmodelle sowohl in der Wissenschaft als auch in der Praxis zunehmend Be-
achtung [PS18, S. 234]. Unklar ist jedoch, in welchem Zusammenhang eine Digitalisie-
rungsstrategie und (datenbasierte) Geschéaftsmodelle stehen. Unabhéngig davon verdeut-
licht die Diskussion um die digitalen Okosysteme die zunehmende Relevanz von Unter-
nehmenskooperationen [AA15, S. 20]. Stehen heute einzelne Unternehmen miteinander
im Wettbewerb, werden zukiinftig ganze Okosysteme konkurrieren [PS18, S. 244].

2.2.4 Veradnderung von Organisationen

Die vorangegangenen Erlauterungen zeigen die vielfaltigen Potentiale der Digitalisierung
auf, die Unternehmen im Zuge einer Digitalen Transformation erschliefen kénnen. Als
Grundlage zur Digitalen Transformation von Marktleistungen und der Leistungserstel-
lung bedarf es jedoch auch tiefgreifender Anpassungen in den Organisationsstrukturen
sowie in der Kultur eines Unternehmens. Denn: die Digitale Transformation eines Unter-
nehmens ist keineswegs eine rein technische, sondern vielmehr eine soziotechnische Her-
ausforderung [HM15, S. 1ff.]. Betroffen sind alle Funktionsbereiche eines Unternehmens,
sodass die Digitale Transformation als ein funktionsiibergreifendes Querschnittsthema zu
verstehen ist [Weil6, S. 180]. Statt funktionsspezifischer Ziele riicken dabei die Gesamt-
unternehmensziele sowie der Kundennutzen in den Fokus [AF18, S. 197]. Vollumfang-
lich ausgeschopft werden die Potentiale von Transformationsinitiativen haufig erst bei
der Entgrenzung hierarchischer Organisationsstrukturen [KP18, S. 5]. Dies betrifft vor
allem die Initiativen zur Digitalen Transformation der Leistungserstellung. Zwar ermdg-
lichen funktionale Optimierungen produktivere Einzelabléufe, jedoch tragen diese nicht
oder nur marginal zur Verbesserung eines Gesamt- bzw. Geschaftsprozesses bei. So wer-
den produktivere Einzelabldufe in den ineffizienten Schnittstellen entlang des Gesamt-
prozesses kompensiert, wodurch ein Unternehmen in Summe keinerlei Effizienzsteige-
rung erfahrt [Wiel8, S. 5]. WIEGAND bringt dieses Verstandnis wie folgt zum Ausdruck:

., Wer bislang funktionsorientierte Unternehmen in die Digitalisierung
schickt, digitalisiert ineffiziente oder instabile Prozesse. Ergebnis: Er
digitalisiert Verschwendung. *“ [Wiel8, S. 5]

Vor diesem Hintergrund wird einer Prozessorientierung im Zuge der Digitalen Transfor-
mation eine zunehmende Relevanz beigemessen [BG17, S. 366], [AF18, S. 19]. Unter-
nehmen werden mit der Herausforderung konfrontiert, sog. End-to-End-Prozesse zu in-
stallieren [BBM19, S. 176 ff.]. BERGSMANN definiert End-to-End-Prozesse als eine Ab-
folge aller notwendigen und direkt mit dem Geschéftsfall verbundenen Tatigkeiten zur
Erstellung einer Leistung fiir einen Kunden, mit der bei diesem ein vorausgehender Be-
darf gedeckt wird und die daher fur diesen von Wert ist, samt der Zuordnung der dafur
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notwendigen Ressourcen [Berl2, S. 29]. Hingegen ist in der Praxis die Einfluss-Prozess-
organisation?* vorherrschend [AK10, S. 42], [HS05, S. 366f], [FS05, S. 2],
[SS13, S. 220]. Nur wenige Unternehmen haben bislang End-to-End-Prozesse definiert
oder implementiert. Infolgedessen werden im Zuge der Digitalen Transformation wesent-
liche Anpassungen in der Ablauforganisation erforderlich. Damit verbunden sind eben-
falls Verinderungen in der Aufbauorganisation?®. Diese bildet die Grundlage fiir effizi-
ente Ablaufe (,,Structure follows Process) [Spal5, S. 13]. Bestehende Unternehmens-
und Abteilungsgrenzen sowie Weisungsbeziehungen, Berichtswege und Koordinations-
formen unterliegen somit grundlegenden Verénderungen [KP18, S. 5].

Neben der Gestaltung einer entsprechenden Aufbau- und Ablauforganisation erfordert die
Digitale Transformation einen grundlegenden Wandel der Kultur eines Unternehmens
[Kof18, S. 15]. Erforderlich wird ein kulturelles Umdenken. So hangt der Erfolg der Di-
gitalen Transformation eines Unternehmens maRgeblich von einer Unternehmenskultur
ab, die den notigen Veranderungen offen begegnet [KP18, S.196]. Nur wenn die Mitar-
beiter sich mit den Zielen der Digitalen Transformation identifizieren und dessen Sinn
und Zweck verstehen, kann diese gelingen [Kof18, S. 15f.], [Bull17, S. 26].

Von hoher Relevanz ist zudem die Verankerung von Verantwortlichkeiten fir die Digi-
tale Transformation [vbw17, S. 81]. In Anlehnung an WEINREICH sind jeweils passende
Formen der Organisation und Verantwortung entlang von drei idealtypischen Phasen der
Digitalen Transformation festzulegen: Initialphase, Transformationsphase und Vollstén-
dige Integration [Weil7, S. 9ff.]. Die Initialphase schafft eine grundlegende Orientierung
im Kontext der Digitalen Transformation. Im Zuge der Transformationsphase erfolgt die
Umsetzung der Digitalen Transformation anhand eines Gesamtkonzepts. Mit der Phase
der Vollstandigen Integration mindet die Digitale Transformation in einem vollstandig
digital integrierten Unternehmen [Weil7, S. 13]. Notwendig ist dabei die Verankerung
von Verantwortlichkeiten auf allen Fihrungsebenen des Unternehmens. Fur viele Unter-
nehmen erscheint zudem die Einrichtung von Beiraten angemessen, die den Verlauf der
Digitalen Transformation aus einer neutralen Perspektive begleiten [KP18, S. 7].

Bedeutung im Kontext der Arbeit: Die Diskussion zeigt, dass im Zuge der Digitalen
Transformation das Gesamtinteresse eines Unternehmens vor die Einzelinteressen von
Funktionsbereichen gestellt werden muss. Bestehende Prozesse und Strukturen sowie
uberholte Denk- und Arbeitsweisen aufzubrechen ist dabei als unternehmerische Heraus-
forderung zu verstehen, die ein stringentes Management erfordert [RSM+18, S. 126].
Hierbei ist somit eine ganzheitliche und soziotechnische Perspektive einzunehmen.

24 Bei dieser Aufbauorganisation sind die Unternehmensprozesse den Funktionsbereichen untergeordnet;
die Funktionsbereiche besitzen gegenuber den Prozessen eine dominante Stellung [SS13, S. 220].

%5 Die Ablauforganisation entspricht der Zuordnung von Leistungserstellungsprozessen zu den aufbauor-
ganisatorischen Funktionseinheiten. Hingegen beschreibt die Prozessorganisation die Gliederung des
Unternehmens nach der Prozessabfolge der Leistungserstellung [GP14, S. 238].
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2.3 4-Ebenen-Modell der zukunftsorientierten Unternehmensge-
staltung nach GAUSEMEIER

GAUSEMEIER flhrt die nachhaltig erfolgreiche Gestaltung eines Unternehmens auf ein
einfaches und plausibles Grundmuster mit vier verschiedenen Ebenen zurtick. Das sog.
4-Ebenen-Modell der zukunftsorientierten Unternehmensgestaltung basiert auf den vier
Betrachtungsebenen der VVorausschau, Strategien, Prozesse und Systeme [GP14, S. 38f.].
Eine schematische Darstellung des 4-Ebenen-Modells zeigt Bild 2-7.

Antizipieren der Entwicklungen von Markten,
Technologien etc., um die Chancen von
morgen, aber auch die Bedrohungen fur das
etablierte Geschaft von heute friihzeitig zu

erkennen.
Entwicklungen von Geschafts-, Produkt-
und Technologiestrategien, um
Chancen rechtzeitig zu nutzen.
O Einordnung der Gestaltung von strategiekonformen
Systematik =~ D i Geschaftsprozessen,
Strategien Lstructure follows strategy”.

iRy ;i Einfuhrung von IT-Systemen
@ zur Unterstltzung der wohl-

strukturierten Prozesse.

Systeme

Bild 2-7:  4-Ebenenmodell der zukunftsorientierten Unternehmensgestaltung nach
GAUSEMEIER [GP14, S. 38f.]

Grundlage der strategischen Flhrung ist das Vorausdenken der Zukunft [GP14, S. 38f.].
Diesem Verstandnis folgend, steht auf der Betrachtungsebene Vorausschau das syste-
matische Ausleuchten des Zukunftsraums im Fokus. Hierzu sind zukiinftige Chancen (Er-
folgs- bzw. Nutzenpotentiale) sowie Bedrohungen fiir das gegenwaértige Geschéaft zu
identifizieren. Adaquate Methoden zur Durchfiihrung der Vorausschau sind die Szenario-
Technik, die Delphi-Methode sowie die Trendanalyse. Des Weiteren ist die Ausgangssi-
tuation des Unternehmens zu analysieren. Dies kann mittels Starken-Schwachen-Analy-
sen und Marktanalysen erfolgen [GP14, S. 38f.]. Von hoher Bedeutung sind die Ergeb-
nisse der Vorausschau fur die anschlielende Betrachtungsebene der Strategien.

Auf der Betrachtungsebene Strategie gilt es, den Kurs des Unternehmens zu bestimmen.
Im Kern steht die Entwicklung von Unternehmens- und Geschaftsstrategien unter Einbe-
zug der Ergebnisse aus der Vorausschau. Getreu dem Motto ,,structure follows strategy*
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werden durch die Strategien Vorgaben fur die nachfolgenden Betrachtungsebenen fest-
gelegt [GP14, S. 39]. Auf den Prozess zur Strategieentwicklung sowie auf die Inhalte von
Unternehmens- und Geschaftsstrategien wird in Abschnitt 2.4.4 dediziert eingegangen.

Entsprechend der VVorgaben aus der vorgelagerten Strategieebene sind auf der Betrach-
tungsebene Prozesse strategiekonforme Geschéftsprozesse zu gestalten. Ebenso ist die
Aufbauorganisation zu Gberprifen und ggf. anzupassen, da Aufbau- und Ablauforganisa-
tion in einem wechselseitigen Verhéltnis zueinander stehen [GP14, S. 39].

Zur effizienten Leistungserstellung ist eine Unterstiitzung der Geschaftsprozesse durch
IT-Systeme erforderlich. Eine Einfihrung und Nutzung von IT-Systemen muss jedoch
am Ende einer gut durchdachten Handlungskette stehen. Im Vordergrund der Betrach-
tungsebene Systeme steht demnach die strategiekonforme, prozessorientierte Planung
und Einflhrung von IT-Systemen. Dazu zéhlen u.a. Hardwaresysteme, Basissysteme wie
Betriebssysteme, Datenbanksysteme und Kommunikationssysteme sowie gleichermal3en
Anwendersoftwaresysteme [GP14, S. 39].

Bedeutung im Kontext der Arbeit: Die Digitalisierung schldgt sich durch die technolo-
gie-induzierten Veranderungen vorrangig auf der Ebene der Systeme nieder. Vor dem
Hintergrund gewinnt die Kernbotschaft dieses Modells an Bedeutung: Der Digitalen
Transformation eines Unternehmens muss eine adaquate Digitalisierungsstrategie zu-
grunde liegen, die richtungsweisende Vorgaben fir die Anpassung von Prozessen und
Systemen definiert [DG18, S. 3]. Zugleich sind technologiegetriebene Innovationen auf
der Systemebene bei der Entwicklung von Digitalisierungsstrategien zwingend zu be-
ricksichtigen. Die angestrebte Systematik ist dabei in die Betrachtungsebene der Strate-
gie einzuordnen. Zur detaillierten Analyse der Ebene der Strategie wird mit dem folgen-
den Kapitel das Konzept des strategischen Managements naher untersucht.

2.4 Strategisches Management

Im Kern der zu entwickelnden Systematik steht die Entwicklung von Digitalisierungs-
strategien. Diese sollen einen maligeblichen Beitrag zum erfolgreichen Management der
Digitalen Transformation eines Unternehmens leisten. Um das Tétigkeitsfeld des Mana-
gements von Unternehmen genauer zu eruieren, ist eine Vorstellung des St. Galler-Ma-
nagement-Modells zweckdienlich (vgl. Abschnitt 2.4.1). Aufgegriffen und naher erlautert
werden daraus die strategischen Entwicklungsprozesse im Sinne des strategischen Mana-
gements (vgl. Abschnitt 2.4.2). Daran anschliel3end erfolgt die Betrachtung des Prozesses
der strategischen Flihrung nach GAUSEMEIER (vgl. Abschnitt 2.4.3). Von hoher Relevanz
fur die Entwicklung von Digitalisierungsstrategien ist dabei vor allem der Teilprozess zur
Strategieentwicklung (vgl. Abschnitt 2.4.4). In diesem Zusammenhang wird auf die ver-
schiedenen Strategiearten und deren Positionierung eingegangen (vgl. Abschnitt 2.4.5).
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241 St. Galler Management-Modell

Das St. Galler Management-Modell stellt einen Bezugsrahmen zur Einordnung von Fra-
gestellungen, Herausforderungen und Handlungsfeldern des Managements?® eines Unter-
nehmens dar. Aufgespannt wird dieses Modell wie in Bild 2-8 ersichtlich durch sechs
Grundkategorien: Umweltsphéren, Anspruchsgruppen, Interaktionsthemen, Ordnungs-
momente, Prozesse und Entwicklungsmodi. Anhand dieser Grundkategorien werden die
zentralen Dimensionen des Managements zusammengefasst [Rie03, S. 21].

Umweltsphéaren Anspruchsgruppen >
Technologie

Konkurrenz Wirtschaft Kapitalgeber

Kunden

Lieferanten

Ressourcen
Normen und Werte
Anliegen und Interessen

Mitarbeitende

Offentlichkeit

Interaktionsthemen Medien/NGOs

Prozesse Ordnungsmomente Entwicklungsmodi

B = =

Bild 2-8: 3. Generation des St. Galler Management-Modells [Rue03, S. 21]

Mit den Umweltspharen werden die zentralen Kontexte der unternehmerischen Tatigkeit
beschrieben. Gesellschaft, Natur, Technologie und Wirtschaft werden als interdependente
Umweltspharen angefiihrt, in denen ein Unternehmen agiert. Diese Umweltsphéren be-
einflussen den Erfolg eines Unternehmens maligeblich, nicht zuletzt durch deren stdndige
Veranderung [RUe03, S. 24ff.]. Vom Erfolg oder Misserfolg eines Unternehmens be-
troffene Gruppen werden dabei als Anspruchsgruppen bezeichnet. Zu den Anspruchs-
gruppen zédhlen organisierte sowie nicht organisierte Individuen, Organisationen und In-
stitutionen, die in vielfaltiger Interaktion mit einem Unternehmen stehen. Die Interakti-
onsthemen enthalten dabei diejenigen Inhalte, welche zwischen dem Unternehmen und

26 Der Begriff Management bezeichnet ein System von interdependenten Aufgaben, die zum Gestalten,
Lenken, Steuern und Entwickeln soziotechnischer Organisationen dienen [UIr84, S. 99].
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dessen Anspruchsgruppen kommuniziert und ausgetauscht werden. Differenziert werden
personen- und kulturgebundene Elemente wie Anliegen, Interessen, Normen und Werte
sowie objektgebundene Elemente wie Ressourcen [Rue03, S. 32ff.].

Kommunikations- und Handlungsmuster des Alltagsgeschehens werden durch die Ord-
nungsmomente Strategie, Struktur und Kultur strukturiert. Eine Strategie beschreibt, wie
sich das Unternehmen positioniert, um langfristig erfolgreich zu sein. Mit der Struktur
wird die Ordnung sowie die Organisation eines Unternehmens beschrieben. Zwei Kate-
gorien von Strukturen sind dabei zu differenzieren: die Aufbauorganisation und die Ab-
lauforganisation eines Unternehmens. Eng verbunden mit den Ordnungsmomenten der
Strategie und Struktur ist die Kultur. Sie beinhaltet zentrale Elemente wie bspw. Normen,
Werte, Einstellungen und Haltungen, welche das Denken und Handeln der Mitarbeiter
eines Unternehmens pragen [Rie03, S. 32ff.].

Unter den Prozessen werden alle Wertschdpfungsaktivitaten eines Unternehmens sowie
die dazu erforderliche Fihrungsarbeit subsummiert. Unterschieden werden drei Aufga-
benbereiche: Management-, Geschéafts- und Unterstiitzungsprozesse. Managementpro-
zesse umfassen die Managementaufgaben zur Gestaltung, Lenkung und Entwicklung ei-
ner zweckorientierten soziotechnischen Organisation [UIr84, S.99ff.]. Einhergehend mit
diesem Verstandnis resultieren drei generische Kategorien von Managementprozessen:
normative Orientierungsprozesse, strategische Entwicklungsprozesse und operative Fih-
rungsprozesse. Demgegeniber werden mit den Geschaftsprozessen die Kernaktivitaten
eines Unternehmens verkorpert, welche zur Erfillung eines Kundennutzens fihren. Da-
bei wird zwischen den Prozesskategorien der Kundenprozesse, der Leistungserstellungs-
prozesse und der Leistungsinnovationsprozesse unterschieden. Unterstiitzungsprozesse
sind diejenigen Prozesse, die zur Ermdglichung bzw. Sicherstellung einer effektiven und
effizienten Durchfiihrung der Geschaftsprozesse dienen [Rie03, S. 32ff.].

Anhand der Entwicklungsmodi werden grundlegende Verdnderungsprozesse reprasen-
tiert, die einem Unternehmen zur Anpassung an Verénderungen in den Umweltsphéren
zur Verfiugung stehen. Im Vordergrund stehen die Optimierung und Erneuerung als
Grundformen der Unternehmensentwicklung. Mit einer Optimierung wird die Adjustie-
rung innerhalb gegebener Strukturen adressiert. Wéahrenddessen impliziert die Erneue-
rung eine grundlegende Veranderung bestehender Strukturen [Rue03, S. 32ff.].

Bedeutung im Kontext der Arbeit: Das St. Galler Management-Modell zeigt auf, dass
eine Strategie in ein Geflecht von Ordnungsmomenten eingebettet ist. Folgerichtig kann
eine Strategie nicht losgeldst von weiteren Ordnungsmomenten entwickelt werden. So ist
im Zuge der Entwicklung von Digitalisierungsstrategien der Einklang mit der Kultur und
der Struktur eines Unternehmens herzustellen. Diese Herausforderung betrifft dabei vor-
rangig die Managementprozesse. Vor diesem Hintergrund wird eine Untersuchung der
Handlungsfelder des Managements erforderlich, welche im folgenden Abschnitt erfolgt.
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2.4.2 Handlungsfelder des Managements

Das St. Galler Management-Modell unterteilt die Managementstruktur eines Unterneh-
mens in die drei Handlungsebenen des normativen, strategischen und operativen Mana-
gements (vgl. Abschnitt 2.4.1) [UF95, S. 19f.], [Rie03, S.70ff.]. Mit dieser sog. anglo-
amerikanischen Einteilung werden Managementaufgaben und Fiihrungsentscheidungen
hinsichtlich ihrer Tragweite und Zielsetzungen differenziert [DS16, S. 42]. Zweckdien-
lich ist diese Differenzierung der Handlungsebenen zur Betrachtung der Unternehmens-
entwicklung aus unterschiedlichen Perspektiven und Denkweisen [Ble99, S. 55ff.].

Mit dem normativen Management erfolgt die Sicherstellung der langfristigen Uberle-
bens- und Entwicklungsfahigkeit eines Unternehmens [Ble99, S.55ff.]. Die Definition
des Selbstverstandnisses eines Unternehmens steht dabei im Kern des normativen Mana-
gements. Seinen Ausdruck findet dieses Selbstverstdndnis in der Vision und Mission so-
wie in den grundlegenden Unternehmenszielen [HW15, S. 23], [Lip17, S. 94]. Konkreti-
siert, dokumentiert und kommuniziert wird dieses Selbstverstandnis in Form eines Leit-
bilds. Die zentrale Funktion eines Leitbilds ist die Steuerung von nachgeordneten Ziel-
setzungen und Strategien [TS98, S. 33]. Folglich spannt das Leitbild des normativen Ma-
nagements einen handlungsleitenden Gestaltungsrahmen fur das strategische Manage-
ment auf [DS16, S. 42]. Es bildet demnach die Schnittstelle zum strategischen Manage-
ment [MD98, S. 5ff.], [TS98, S. 10f.], [WAE17, S. 199].

Mit dem strategischen Management werden die VVoraussetzungen fiir eine langfristige
Erfullung der normativen Anspriiche geschaffen. Dabei verfolgt das strategische Manage-
ment den Zweck, den Umgang mit der Komplexitat des Unternehmens und dessen Um-
welt durch die Definition eines fokussierten Geschéfts zu ermdglichen [Por91, S. 96],
[Min87, S. 28f]. Nach MULLER-STEWENS und LECHNER adressiert das strategische Ma-
nagement die Realisierung einer angestrebten Leistung fur die Anspruchsgruppen eines
Unternehmens durch geplante und emergente Initiativen sowie den Einsatz von Ressour-
cen, die zu einer einzigartigen Positionierung und moéglichst dauerhaften Wettbewerbs-
vorteilen verhelfen [ML16, S. 19]. Zur Erlangung und Erhaltung einer fihrenden Wett-
bewerbsposition ist nach PORTER und HEPPELMANN immer eine adaquate Strategie erfor-
derlich [PH14, S. 17]. So verstehen WELGE ET AL., KREIKEBAUM ET. AL sowie HUNGEN-
BERG das strategische Management als einen Prozess, in dessen Mittelpunkt die Formu-
lierung und Umsetzung von Strategien in Unternehmungen steht [WAEL7, S. 24],
[KGB11, S. 55], [Hun14, S. 9]. Im Zuge dessen werden die normativen VVorgaben in stra-
tegische Ziele uberflhrt, zueinander in Beziehung gesetzt, im Rahmen des Strategiepro-
zesses konkretisiert und mit geeigneten Strategien verzahnt [WAE17, S. 207]. BEA und
HAAs titulieren diese Konkretisierung der Ziele als Zielhierarchie des strategischen Ma-
nagements [BH16, S. 74]. Abgebildet ist die Zielhierarchie in Bild 2-9. SteuergroRen des
strategischen Managements sind die Erfolgspotentiale [GPWOQ9, S. 134], [LAO5, S. 32f.].
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Unternehmens-
leitbild

/ Geschaftsbereichsziele \
/ Funktionsbereichsziele \

Bild 2-9:  Zielhierarchie des Managements in Anlehnung an BEA/HAAS [BH16, S. 74]

Mit dem normativen und strategischen Management wird eine Gestaltungs- und Entwick-
lungsfunktion verfolgt [Ble99, S. 69]. Ihre Umsetzung finden die normativen und strate-
gischen VVorgaben im operativen Management [BVS11, S. 50]. Mit dem operativen Ma-
nagement erfolgt die konkrete Erarbeitung und Umsetzung von MalRnahmen am Markt
oder im Unternehmen [HW15, S. 23]. Im Mittelpunkt stehen folglich die Planung, Steu-
erung und Kontrolle von Aktivitaten eines Unternehmens zur Erschliefung und Nutzung
von definierten Erfolgspotentialen [DS16, S. 44]. Ferner erfolgt die Festlegung von Zie-
len und Mallnahmen, die in den Funktionsbereichen eines Unternehmens zu realisieren
sind [Hun14, S. 47]. Dabei wird insbesondere die Erzielung von kurzfristigen Erfolgen
adressiert [LAO5, S. 32f.]. SteuergrofRen des operativen Managements sind folglich Li-
quiditat und Erfolg [GPWO09, S. 19].

In der unternehmerischen Praxis stellt sich hdufig das Zusammenspiel zwischen dem stra-
tegischen und operativen Management als problematisch heraus. HUNGENBERG und
WULF flhren dies auf Schwierigkeiten bei der inhaltlichen Abstimmung der beiden Be-
reiche, dem Mangel einer strukturellen und informationstechnischen Unterstltzung sowie
auf Akzeptanzprobleme in der Planung zurtick [HWO03, S. 249 ff.].

Bedeutung im Kontext der Arbeit: Die vorangegangene Diskussion zeigt auf, dass die
zu entwickelnde Systematik vorrangig dem strategischen Management zuzuordnen ist.
Vorrangiges Ziel ist der Erhalt bestehender sowie der Aufbau neuer Erfolgspotentiale.
Deutlich wird jedoch auch, dass die reine Fokussierung auf das strategische Management
im Zuge der Entwicklung von Digitalisierungsstrategien zu kurz greift. Vielmehr gilt es,
sowohl das normative als auch das operative Management zu beriucksichtigen. Um die
Einbettung der Strategieentwicklung in die Managementprozesse zu beleuchten, wird
nachstehend der Prozess der strategischen Flihrung nach GAUSEMEIER ET AL. beschrieben.
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2.4.3 Prozess der strategischen Fiuhrung nach GAUSEMEIER/PLASS

Der Prozess der strategischen Flhrung kann nach GAUSEMEIER und PLASS in fiinf Phasen
untergliedert werden (vgl. Bild 2-10) [GP14, S. 115]. Initial erfolgt die Analyse der Aus-
gangssituation eines betrachteten Unternehmens oder betrachteter Geschéfts- und Funk-
tionalbereiche (Leitfrage: ,, Wo stehen wir und welche Moglichkeiten haben wir heute? ).
Dazu erfolgt die Analyse hinsichtlich zwei verschiedener Stof3richtungen. Neben einer
internen Unternehmensanalyse bedarf es einer externen Markt- und Wettbewerbsanalyse.
Ziel der Analyse-Phase sind Starken und Schwéchen des Unternehmens im Wettbewerb
sowie Ansatzpunkte zur Verbesserung der aktuellen Situation [GP14, S. 115].

Welchen Plan verfolgen wir warum?

wrategie-
e‘s\tw'\cklung

Welche Méglichkeiten haben

Liegen wir auf Kurs und wir in der Zukunft?

gelten die Annahmen noch?

Wo stehen wir heute und welche

Wie gestalten wir den Prozess und Moglichkeiten haben wir heute?

wie halten wir ihn in Gang?

Bild 2-10: Phasen der strategischen Fiuhrung nach GAUSEMEIER/PLASS [GP14, S. 116]

Im Anschluss an die Analyse erfolgt die Ermittlung von Optionen (Leitfrage: ,, Welche
Moglichkeiten haben wir in der Zukunft“?). Eine LOsung von Herausforderungen der Ge-
genwart fuhrt nicht zwangslaufig zur Bewaltigung von zukiinftigen Herausforderungen.
Vor diesem Hintergrund adressiert diese Phase den systematischen Blick in die Zukunft
durch das Ausleuchten des Zukunftsraumes. Dazu wird sowohl die Zukunft des Unter-
nehmens (Lenkungsszenarien) als auch die Zukunft des Unternehmensumfelds (Um-
feldszenarien) untersucht. Aus den Szenarien resultierende Chancen und Gefahren fiihren
in Verbindung mit den Erkenntnissen der Analysephase zu Strategieoptionen fiir das Un-
ternehmen. [GPWO009, S. 147], [GP14, S. 115].

Aufbauend auf die Analyse und Ermittlung von Strategieoptionen erfolgt die Strategie-
entwicklung (Leitfrage: ,, Welchen Plan verfolgen wir warum? ). Im Fokus dieser Phase
steht die Erarbeitung einer unternehmerischen Vision sowie des Weges zu dessen Reali-
sierung. Als Bestandteile der Vision werden ein Leitbild sowie strategische Positionen
und Kompetenzen erarbeitet, woraus wiederum Handlungsoptionen zur grundsétzlichen
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Zielerreichung resultieren. Die Auswahl und Zusammenstellung adaquater Handlungsop-
tionen mundet in der Ableitung strategischer Programme, Konsequenzen und Mafnah-
men [GPWO09, S. 147], [GP14, S. 116].

Die bloRRe Entwicklung einer Strategie ist noch kein Garant fur den nachhaltigen Unter-
nehmenserfolg. Vielmehr sind zum Erfolg einer Strategie die formulierten MalRnahmen
konsequent umzusetzen. Weiterhin gilt es getroffene Pramissen kontinuierlich zu Gber-
priifen sowie gegebenenfalls anzupassen [GPWO09, S. 147], [GP14, S. 116]. Dieser Auf-
gabe wird in der Phase der Strategieumsetzung begegnet (Leitfrage: ,, Liegen wir auf
Kurs und gelten die Annahmen noch *““?). Entgegen der bedeutenden Relevanz wird diese
Phase in der Praxis haufig vernachlassigt [GP14, S. 116].

Mit der Gestaltung des Prozesses der strategischen Fiihrung wird vorrangig die Auf-
rechterhaltung eines kontinuierlichen Flihrungsprozesses adressiert (Leitfrage: ,, Wie ge-
stalten wir den Prozess und wie halten wir ihn in Gang “?). Dazu zahlt neben der Moti-
vation und Koordination am strategischen Fiihrungsprozess beteiligter Personen die Er-
zeugung von Agilitat in der Organisation. Dabei wird unter Agilitat die Fahigkeit zur
schnellen Verénderung bzw. Anpassung verstanden. Des Weiteren ist die Notwendigkeit
des strategischen Planens und damit einhergehender Verénderungen in der Organisation
zu verankern [GP14, S.116].

Bedeutung im Kontext der Arbeit: Der Prozess der strategischen Fihrung nach GAu-
SEMEIER und PLASS stellt einen adédquaten Bezugsrahmen fur die vorliegende Arbeit dar.
Da in jungster Vergangenheit eine Vielzahl von Ansétzen zur Analyse der digitalen Reife
von Unternehmen entwickelt wurden (bspw. INLUMIA-Reifegradmodell), ist die initiale
Phase des vorgestellten Prozesses bereits ausreichend erschlossen. Auch fur die Prognose
im Zuge der Ermittlung von Optionen stellt die einschldgige Literatur adaquate Werk-
zeuge bereit, wie bspw. die Szenario-Technik nach GAUSEMEIER [GP14, S. 44ff.]. Her-
ausforderungen im Kontext der Digitalen Transformation bestehen hingegen in der Phase
der Strategieentwicklung. Betroffen sind sowohl die Inhalte von Strategien (,,Strategy
Content®) als auch die Prozesse zur Strategieentwicklung (,,Strategy Process®) [Pet16, S.
53]. Diese Phase steht folglich im Kern der zu erarbeitenden Systematik. Gleichwonhl
kann diese Phase nicht losgeldst von dem Gesamtprozess der strategischen Fiihrung be-
trachtet werden. Die vorherigen Phasen liefern wichtige Eingangsinformationen, die bei
der Entwicklung von Digitalisierungsstrategien zwingend zu bericksichtigen sind. Eine
dedizierte Untersuchung der Phase zur Strategieentwicklung erfolgt nachstehend.

244 Aspekte der Strategieentwicklung

Die Strategieentwicklung gilt als wesentlicher Kernbereich des strategischen Manage-
ments [WAE17, S. 24], [KGB11, S. 55], [Hun14, S. 9]. Ihre Relevanz fir das strategische
Management wird durch den zentralen Charakter im Prozess der strategischen Fihrung
nach GAUSEMEIER/PLASS reprasentiert. Im Fokus der Strategieentwicklung steht die Fest-
legung der Art und Richtung, wie sich ein Unternehmen zukinftig entwickeln soll. Von
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Bedeutung sind dabei nach WELGE ET AL. vier zentrale Prinzipien: Aufbau von Starken
und Vermeiden von Schwéchen, Konzentration der Kréafte, Optimierung der Ressourcen-
basis und Ausnutzung sowie Aufbau von Synergiepotentialen [WAEL7, S. 459].

Grundsatzlich liegen der Strategieentwicklung unterschiedlichste Ansétze und Perspekti-
ven zugrunde. MINTZBERG ET AL. bringen dieses Verstdndnis zum Ausdruck, in dem sie
die Strategieentwicklung in zehn verschiedene Strategieprozesse (sog. Denkschulen) ka-
tegorisieren?” [MAL99, S. 107ff.]. MULLER-STEWENS und LECHNER bezeichnen die Stra-
tegieentwicklung als ein komplexes Phanomen, welches aus verschiedenen Perspektiven
betrachtet werden kann [MLO1, S. 54]. Zwei konstituierende Perspektiven der Strategie-
entwicklung werden durch die Ansédtze des Market-based-Views und des Resource-
based-Views reprasentiert (siehe Bild 2-11) [KGB11, S. 114].

Market-based View _ B Resource-based View
Markt- Markt- Eraebnis
struktur verhalten 9 Strategie Ressourcen
(Structure) (Conduct) (Performance)

Bild 2-11: Perspektiven der Strategieentwicklung

Im Rahmen des Market-based-Views wird die vorteilhafte Positionierung eines Unterneh-
mens im Wettbewerb durch entsprechende Strategien verfolgt [GP14, S. 141]. Die Res-
sourcenbasis eines Unternehmens wird hierbei an der verfolgten Zielposition im Markt
ausgerichtet [DS16, S. 295]. Demzufolge orientiert sich das strategische Management mit
der Verfolgung dieses Ansatzes an den Bedirfnissen des Marktes [SK11, S. 85]. Gegen-
uber der marktorientierten Ausrichtung begriindet der Resource-based-View die Erzie-
lung von Wettbewerbsvorteilen durch die Erarbeitung und Nutzung von spezifischen Res-
sourcen [Mak03, S. 433], [DS16, S. 295]. Uberdurchschnittlicher Unternehmenserfolg
wird im Rahmen dieses Ansatzes mit Effizienzvorteilen auf der Grundlage von strategi-
schen Ressourcen erklart [SK11, S. 86]. Trotz ihrer bedeutenden Relevanz fir das strate-
gische Management werden beide Perspektiven in der einschldgigen Literatur kontrovers
diskutiert. Sowohl KREIKEBAUM ET. AL als auch GAUSEMEIER ET AL. Vertreten dabei den
Standpunkt, dass es sich bei den beiden Perspektiven nicht um dichotome Ansétze handelt
[KGBL11, S. 114], [GP14, S. 141]. Vielmehr ist eine konsistente Gesamtsicht auf die bei-
den Ansitze entscheidend?® [GP14, S. 141]

Neben unterschiedlichen Perspektiven lasst sich die Strategieentwicklung durch die Di-
mension des Ortes differenzieren. Eine Strategieentwicklung kann aus verschiedenen
Entwicklungsrichtungen vorangetrieben werden (siehe Bild 2-12) [MLO1, S. 63].

27 Eir detaillierte Erlauterungen der einzelnen Denkschulen sei an dieser Stelle auf die einschldgige Lite-
ratur verwiesen wie bspw. [MAL98], [SK11].

28 Weiterentwicklungen der Perspektiven sind bspw. der Competence-Based-View oder Dynamic Resource
Approach, auf deren Erlduterung an dieser Stelle verzichtet wird [Fre01, S. 11], [WAE17, S. 97].
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Bild 2-12: Orte der Strategieentstehung nach GLASL/DE LA HOUSSAYE [GHT75, S. 152f.]

Zwei gegensatzliche Pole in Form eines Top-Down-Vorgehens und eines Bottom-Up-
Vorgehens bilden die Maximalauspragung der Entwicklungsrichtungen. Im Zuge eines
Top-Down-Vorgehens werden Ziele und Strategien ausgehend vom Top-Management
initiiert [KGB11, S. 22]. Gegenpol zu dem Top-Down-Vorgehen ist das Bottom-Up-Vor-
gehen. Ziele und Strategien werden bei diesem Vorgehen ausgehend von dem unteren
Management initiiert [KGB11, S. 22]. Eine Kombination dieser beiden Entwicklungs-
richtungen wird als Down-up-Verfahren oder Gegenstromverfahren bezeichnet [Lor80,
S. 188]. Ubergeordnete Ziele und strategische Themen werden als Handlungskorridore
flr die untergeordneten Managementebenen Top-down von der Ebene der Unterneh-
mensleitung vorgegeben. Ausgepragt und Bottom-up eingesteuert werden diese wiede-
rum durch die untergeordneten Managementebenen [KGB11, S. 22], [BH16, S. 224].
Weitere Auspragungen sind das Keil-Verfahren, bei dem die Strategieentwicklung vom
Mittelmanagement ausgeht. Eine ber die Strategieebenen verteilte Strategieentwicklung
erfolgt im Rahmen des Multiple-Nucleus [MLO1, S. 63].

ALTER sowie DILLERUP und STol ordnen der Phase der Strategieentwicklung die kon-
kreten Aufgaben Strategiebewertung, Strategieauswahl und Strategieentscheidung zu
[Alt13, S. 327], [DS16, S. 387ff.]. Ausgangspunkt der Strategieentwicklung sind folglich
Strategieoptionen [DS16, S. 295]. Mit der Berlicksichtigung mehrerer Strategieoptionen
in dem Strategieprozess wird etwaigen Unwégbarkeiten durch eine vorschnelle Festle-
gung auf eine Strategie begegnet [Stel5, S. 23]. Mit der Strategiebewertung werden die
ermittelten Strategieoptionen hinsichtlich ihres Beitrags zur Erreichung der Unterneh-
mensziele bewertet [Dil98, S. 9]. Zugrundeliegende Eigenschaften einer Strategiebewer-
tung sind Transparenz, Objektivitat und Uberpriifbarkeit [DS16, S. 387ff.]. Zur Strate-
giebewertung existieren verschiedene VVorgehensweisen, die in Abhangigkeit von den ge-
nutzten Kriterien unterschieden werden kénnen. Grundlegend differenzieren lassen sich
auf quantitativen Kriterien und auf qualitativen Kriterien beruhende Vorgehensweisen?
[WAE17, S. 738]. Im Zuge der Strategieauswahl ist eine Auswahlentscheidung der zuvor
bewerteten Strategieoptionen zu treffen [DS16, S. 388]. Dabei ist diejenige Strategieal-
ternative auszuwahlen, anhand derer die strategischen Zielsetzungen des Unternehmens
bestmdglich erreicht werden [Lel05, S. 116]. Mit der Strategieentscheidung erfolgt der

29 Weitere Klassifikationen von Methoden und Ansatzen zur Strategiebewertung liefern BEA/HAAS sowie
WILDE [BHO1, S. 182ff], [Wil89, S. 161ff.].
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Beschluss, ob die zuvor ausgewéhlte Strategie verabschiedet wird. Wird der Verabschie-
dung der Strategie nicht zugestimmt, ist der Strategieprozess zu wiederholen
[Alt13, S. 327], [DS16, S. 388].

Trotz der hohen Relevanz der Strategieentwicklung im strategischen Management ent-
scheidet letztlich erst die Strategieumsetzung tber Erfolg oder Misserfolg einer Strategie
[DS16, S. 396]. In der unternehmerischen Praxis kommt es wiederkehrend zu Hemmnis-
sen, die eine erfolgreiche Realisierung von Strategien verhindern. Deren Ursachen sind
h&ufig auf unzureichende VVorgehensweisen in der Strategieentwicklung zuriickzufihren.
Mangelnde Priorisierung, unzureichende Abstimmung von Zielen und Mitteln, falschli-
che Einschatzung finanzieller und zeitlicher Konsequenzen einer ausgewéhlten Strategie
sowie eine unzureichende Identifikation der Belegschaft mit der Strategie sind in diesem
Kontext als Barrieren zu nennen [DRW94, S. 32], [LAO05, S. 63]. KREIKEBAUM ET AL.
bestétigen diese Diskrepanz, indem sie die praktische Umsetzung von Strategien als ein
wesentliches Problem des strategischen Managements herausstellen [KGB11, S. 43]. So
ist das Scheitern einer Strategieimplementierung in vielen Fallen auf die Inkompatibilitét
von einzelnen strategischen VVorgaben zuriickzufiihren [KGB11, S. 174].

Bedeutung im Kontext der Arbeit: Die Definition eines Prozesses zur Entwicklung ei-
ner Digitalisierungsstrategie stellt eine wesentliche — in Teilen auch existentielle — Her-
ausforderung dar [HB17, S. 314]. GOTTSCHALK und GUNTHER fordern, dass neue Wege
zur Strategieentwicklung gefunden werden mussen [GG17, S. 68 f.]. Die strategische
Planung der Digitalen Transformation eines Unternhemens ist zu komplex fur eine reine
Top-Down oder Bottom-Up-Planung. Wahrend im Rahmen einer Top-Down-Planung ein
hohes Risiko flr unrealistische Zielvorgaben besteht, fiihrt die reine Bottom-Up-Planung
h&ufig nur zu inkrementellen Verbesserungen. Ferner ist ein Zusammenspiel von Top-
Down und Bottom-Up-Elementen erforderlich [Hes19, S. 59]. Es werden Herangehens-
weisen bendtigt, bei denen alle zentralen Akteure der Digitalen Transformation gleicher-
malien involviert werden [Lucl9, S. 120]. Bend6tigt werden Mechanismen, anhand derer
eine gesamte Organisation in den Prozess zur Entwicklung einer Digitalisierungsstrategie
eingebunden wird [Hes19, S. 60]. Von hoher Relevanz sind dazu die verschiedenen Stra-
tegieebenen, die im Folgenden betrachtet werden.

2.4.5 Organisatorische Ebenen der Strategieentwicklung

Im Zentrum des strategischen Managements steht die Formulierung und Umsetzung von
Strategien [WAEL7, S. 24]. Dabei lassen sich verschiedene Strategiearten differenzieren.
In der Managementliteratur sowie in weiten Teilen der unternehmerischen Praxis hat sich
die Differenzierung von Strategiearten nach Strategieebenen etabliert [KGB11, S. 127].
Zuriickzufuhren ist diese Differenzierung auf Arbeiten von HOFER und SCHENDEL
[HS78, S. 15]. Unterschieden werden Unternehmensstrategien und Geschaftsstrategien,
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erganzt durch die Strategieebene der Funktionalstrategien®® [HS78, S. 15]. Bild 2-13 stellt
die Strategieebenen und deren Zusammenhénge dar.

Unternehmensstrategie
(Corporate Strategy)

Im Rahmen der Unternehmensstrategie
wird eine zukunftsorientierte Geschéfts-
struktur des Unternehmens erarbeitet.

1 Unternehmensieitbild

2 Kernkompetenzen

»JJ] Synergien

3 Strategische Geschaftsfelder
4 Strategische Programme

>. Synergien ]
. Im Rahmen der
Strategie SGF 3 | Goqchaftsstrategie werden
y i Konsequenzen und MaRnahmen
Gess:haftsstrateg!en Strategie SGF 2 zur Umsetzung inden
(Business Strategies) Funktionsbereichen definiert.
E—
Strategie SGF 1 = | |
A Leitbild Y

B SEP lzen
C Marktleistung ‘

D Konsequenzen

4 Y

Fertigung Personal

4 Y -
Marketing| |Produkte |

Lésungselement mit hoher Synergie,
z.B. eingebettete Software, Sensorik etc.

Substrategien

(Functional Strategies)
Im Rahmen der Substrategien ergeben
sich Losungselemente mit hoher Synergie,
die strategische Programme initiieren und
zu Kernkompetenzen fiihren konnen.

SEP: Strategische Erfolgspositionen
SGF: Strategisches Geschaftsfeld

Bild 2-13: Strategieebenen nach GAUSEMEIER/PLASS [GP14, S. 190]

Unternehmensstrategien (1. Strategieebene) dienen zur Steuerung einzelner Geschafts-
einheiten und des Unternehmensportfolios [KGB11, S. 127]. Im Kern einer Unterneh-
mensstrategie steht die Definition einer zukunftsorientierten Ausrichtung der Unterneh-
mensentwicklung. Ziel ist die Absicherung der langfristigen Uberlebensfihigkeit eines
Unternehmens [GPWQ9, S. 135ff.]. Konkretisiert werden die VVorgaben der Unterneh-
mensstrategien durch Geschéftsstrategien (2. Strategieebene) [GPWO09, S. 135ff.]. Mit

30 Neben diesen Strategieebenen besitzen vor allem gréere Unternehmen Zwischenebenen, die als integ-
rierende Ebenen (bspw. Divisionen) zur Komplexitatsreduktion beitragen sollen [ML16, S. 35]. Fiir de-
taillierte Informationen wird an dieser Stelle auf die einschlédgige Literatur verwiesen [DS16, S. 474ff.].
In der Literatur wird die Zuordnung von Funktionalstrategien zum strategischen Management kontrovers
diskutiert. Einige Autoren verstehen sie als Teil des operativen Managements [PRO4, S. 50ff.],
[WHO04, S. 4]. In dieser Arbeit werden Funktionalstrategien dem strategischen Management zugeordnet.
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den Geschaftsstrategien erfolgt die Positionierung der einzelnen Geschéftseinheiten in
den jeweiligen Wettbewerbsarenen [HS78, S. 15]. Im Vordergrund steht die Aufgabe ei-
ner jeden Geschéftseinheit, die Geschéftsziele in den Einklang mit den Unternehmens-
zielen zu bringen [Ger04, S. 107]. Die Geschéftsstrategien legen dabei Konsequenzen
und MaRnahmen fest, die von den einzelnen Funktionsbereichen im Rahmen von Funk-
tionalstrategien (3. Strategieebene) aufgegriffen und konkretisiert werden. Folglich sind
die Funktionalstrategien den Geschaftsstrategien untergeordnet [PW13, S. 42]. Sie fun-
gieren als strategische Leitplanken flr die Funktionsbereiche [KGB11, S. 127]. Auf der
Ebene der Funktionalstrategien ergeben sich haufig Synergiepotentiale, die in der Unter-
nehmensstrategie in Form von Kernkompetenzen oder strategischen Programmen zu ver-
ankern sind [GPWO9, S. 135].

Trotz der hierarchischen Strukturierung der Strategieebenen handelt es sich nicht um ein
starres Top-Down-Konzept. Vielmehr stehen alle Strategieebenen im Sinne eines Kreis-
laufs in enger Wechselwirkung [GP14, S. 114]. Abh&ngig von den Charakteristika eines
Unternehmens unterscheiden sich die strategischen Flhrungsprozesse in den Strategie-
ebenen. Ausgangspunkt des strategischen Flhrungsprozesses bei zentralistischen Unter-
nehmen ist die Unternehmensstrategie [GP14, S. 114]. Gleiches gilt flir Unternehmen mit
einer Geschéftseinheit. Dort Gbernimmt jedoch die Unternehmensfiihrung die Aufgaben
des strategischen Managements auf der Geschaftsebene in Ganze [Hun14, S. 76]. Ist ein
Unternehmen stark diversifiziert und dezentral gefiihrt, bilden Geschéftsstrategien den
Ausgangspunkt des strategischen Flhrungsprozesses [GP14, S. 114].

Neben den Unternehmens-, Geschafts-, und Funktionalstrategien existieren weitere Stra-
tegien, die zum strategischen Management von Innovationen, Technologien und zur stra-
tegischen Informationsplanung®! dienen.

e Ausgangspunkt des Innovationsmanagements eines Unternehmens ist die Innovati-
onsstrategie [Bril0, S. 22]. Nach GAUSEMEIER ET AL. beschreibt eine Innovationsstra-
tegie den Weg, wie ein Unternehmen die in der Vision bzw. im Leitbild festgeschrie-
benen grundsétzlichen Innovationsziele erreicht [GDE+18, S. 29]. In den Strategie-
ebenen wird die Innovationsstrategie als Bindeglied zwischen der Geschéftsstrategie-
und Funktionalstrategieebene verortet [Bril0, S. 22]. Eng verbunden mit dem Innova-
tionsmanagement ist das Technologiemanagement [GDE+18, S. 10].

e Grundlage des Technologiemanagements eines Unternehmens ist die Technolo-
giestrategie. SCHULTE-GEHRMANN ET AL. verstehen unter einer Technologiestrategie
eine Beschreibung, wie ein Unternehmen den Einsatz von Technologien zur Erzielung
von Wettbewerbsvorteilen plant und steuert [SKS+15, S. 56]. GERYBADZE ordnet
Technologiestrategien auf der Ebene der Geschaftsstrategien ein [Ger04, S. 110].

31 Erlauterungen zu weiteren Querschnittsstrategien wie Internationalisierungsstrategien und Funktional-
strategien wie Produktstrategien sind im Anhang Al aufgefihrt.
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e Kern der strategischen Informationsplanung von Unternehmen sind 1T-Strategien
[DMS+05, S. 32]. Mit einer IT-Strategie wird festgelegt, wie ein Unternehmen die
Informationstechnik und -systeme zur Erreichung der Unternehmensziele nutzt
[Fis16, S. 14]. Die Positionierung von IT-Strategien wird in der Wissenschaft kontro-
vers diskutiert. KRCMAR, DIPPOLD ET AL., JOHANNING sowie MANGIAPANE und BUCH-
LER positionieren eine IT-Strategie auf Ebene der Unternehmensstrategie
[Krc05, S. 299], [DMS+04, S. 74], [Joh14, S. 6], [MB15, S. 90]. FISCHLIN, CRAMERI
und Heck sowie HOLTSCHKE, HEIER und HUMMEL verorten eine 1T-Strategie auf der
Ebene der Geschéftsstrategie [Fis16, S. 15], [CH10, S. 11ff.], [HHHOQ9, S.74]. Dem-
gegentber positionieren GRIMM sowie BASHIRI, ENGELS und HEINZELMANN eine IT-
Strategie auf Ebene der Funktionalstrategien [Gril0, S. 74], [BEH10, S. 21]. Vor dem
Hintergrund der zunehmenden Relevanz der strategischen Informationsplanung wird
im Rahmen dieser Arbeit dem Verstandnis gefolgt, dass IT-Strategien auf der Ebene
der Geschaftsstrategie zu verorten sind.

Trotz des weitgehenden Konsenses hinsichtlich der Unterteilung von Strategien in die
drei genannten Strategieebenen (Unternehmens-, Geschéfts- und Funktionalstrategien)
herrscht in der Literatur ein Dissens uUber die konkreten Strategieinhalte. Nach KREIKE-
BAUM ET AL. betrachten viele Strategieansatze die erforderlichen Strategieinhalte zu iso-
liert [KGB11, S. 152]. Einem Groliteil der Strategieansétze mangelt es an einer umfas-
senden und integrativen Betrachtung der unterschiedlichen Dimensionen einer Strategie.
Sie begegnen der Komplexitat von Strategien durch teilweise eindimensionale Betrach-
tungsweisen nur unzureichend [KGB11, S. 152].

Die bislang aufgefiihrten Strategien sind im strategischen Management hinlénglich be-
kannt und gleichermal3en etabliert. Hingegen herrscht zum Konzept des Geschaftsmo-
dells sowohl in der Wissenschaft als auch in der Praxis bislang wenig Einigkeit
[Zol06, S. 40f.]. Neben dem Verwendungszweck, der Zielsetzung und dem Konkretisie-
rungsgrad ist auch der Zusammenhang zwischen einem Geschaftsmodell und den Strate-
gien eines Unternehmens nicht eindeutig geklart [Eck14, S. 52], [Zol06, S. 40f.]. In der
einschlagigen Literatur herrscht jedoch weitgehend Einigkeit dariiber, dass Strategien und
Geschaftsmodelle verschiedene Konzepte sind [BR11, S. 24]. So konstatieren OSTER-
WALDER und PIGNEUR, CASADESUS-MANSELL und RICART sowie AL-DEBEI und AVISON,
dass ein Geschaftsmodell einer Strategie nachgelagert ist [OP02, S. 2], [CR10, S. 204],
[AA10, S. 371]. CASADESUS-MANSELL und RICART verorten das Geschaftsmodell auf
taktischer Ebene als Handlungsspielrdume fiir die operative Umsetzung [CR10, S. 204].
Diesem Verstandnis folgend, leitet sich ein Geschaftsmodell aus einer ibergeordneten
Strategie ab und konkretisiert diese. Bild 2-14 stellt diese Verortung eines Geschaftsmo-
dells als der Schnittstelle zwischen der strategischen und operativen Planungsebenen dar.
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Normative Legitimation der Unternehmung
Unternehmenspolitik | Entwicklung von Vision, Mission, Leitbild, Ethikkodex usw.

Schaffung und Pflege nachhaltiger Erfolgspositionen

SUELEER Entwicklung von Unternehmens-, Geschéftsfeld- und Wettbewerbsstrategien
Geschaftsmodell Erzel_Jgung und Abschdpfung von Wert
Entwicklung von Wertmechanismen

Operative Ablaufsteuerung und Sicherstellung der Zahlungsféahigkeit

CIPEETE [H T Entwicklung von Budgets und Arbeitsprozessen und -strukturen

Bild 2-14: Geschaftsmodell als Schnittstelle zwischen strategischer und operativer Pla-
nung [Bie04, S. 29ff.], [BR11, S. 26]

Bedeutung im Kontext der Arbeit: In der vorliegenden Arbeit wird dem Verstandnis
gefolgt, dass die Strategieentwicklung in Unternehmen auf der Grundlage der genannten
Strategieebenen basiert. In Bezug zur Digitalisierungsstrategie ist eine Klarung erforder-
lich, auf welchen Strategieebenen diese zu positionieren ist. Weiterhin ist zu untersuchen,
ob sie in bestehende Strategien integriert oder als separates Strategiedokument behandelt
wird. Zudem bedarf es einer Klarung, welche Strategieelemente eine Digitalisierungsstra-
tegie beinhaltet. Im Zuge dessen ist zwischen Elementen eines Geschaftsmodells und ei-
ner Digitalisierungsstrategie zu differenzieren. Nicht zuletzt verdeutlicht die geflhrte
Diskussion, dass der strategische Fiihrungsprozess in Abhangigkeit der Charakteristika
bzw. der Diversifikation eines Unternehmens variiert. Diese Rahmenbedingung gilt es im
Zuge der Entwicklung von Digitalisierungsstrategien zwingend zu berucksichtigen.

2.5 Strategieentwicklung im Kontext der Digitalisierung

Die Digitalisierung verandert die Rahmenbedingungen der bisherigen Strategieentwick-
lung. Um diese Hypothese sowie die in den vorherigen Abschnitten aufgeworfenen Kla-
rungsbedarfe zu eruieren, wird die Erforderlichkeit von Digitalisierungsstrategien fir Un-
ternehmen untersucht (Abschnitt 2.5.1). Darauf aufbauend erfolgt eine Einordnung der
Digitalisierungsstrategien in den wissenschaftlichen Diskurs (Abschnitt 2.5.2). Eine an-
schlielende Einordnung von Digitalisierungsstrategien stellt dessen Bezug zu etablierten
Strategien und Strategieebenen her (vgl. Abschnitt 2.5.3). Zur Reflektion dieser Erkennt-
nisse im Kontext der unternehmerischen Praxis werden abschlieRend Erfolgsfaktoren bei
der Entwicklung von Digitalisierungsstrategien aufgefuhrt (Abschnitt 2.5.4).

2.5.1 Erforderlichkeit von Digitalisierungsstrategien

Umfassend und vielschichtig sind die Auswirkungen der Digitalisierung auf Unterneh-
men (vgl. Abschnitt 2.2). Neue technologische Mdglichkeiten er6ffnen den Unternehmen
groRe Innovationsfelder fir neue Marktleistungen und Wertschopfungsstrukturen
[Forl6, S. 32ff.]. Parallel wird jedoch auch branchenfremden Akteuren ein nahezu barri-
erefreier Einstieg in bestehende Branchen ermdglicht. Diese Uben einen zusétzlichen
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Wettbewerbsdruck durch Innovationen im Bereich der Kundenschnittstelle auf beste-
hende Unternehmen aus [forl6, S. 94], [KS16, S. 86]. Folglich wandeln sich mit der Ent-
wicklung und dem zunehmenden Einsatz von Informations- und Kommunikationstech-
nologien bisherige Wettbewerbsarenen [GG17, S. 68ff.]. Gleichzeitig verdndern sich
auch die Erwartungen der Kunden an Marktleistungen. Personalisierung und die bedarfs-
gerechte Verfugbarkeit von Marktleistungen entwickeln sich zunehmend zu kaufent-
scheidenden Faktoren [BMW19, S. 11]. Vor diesem Hintergrund gewinnen Software-
kompetenzen an Relevanz, anhand derer die veranderten Kundenbedirfnisse befriedigt
sowie neue Alleinstellungsmerkmale geschaffen werden kénnen [Sch16, S. 59]. Zugleich
ricken viele bestehende Kernkompetenzen mehr und mehr in den Hintergrund
[Forl6, S. 145]. Damit stellt der Einsatz von Informations- und Kommunikationstechno-
logien auch die bestehende Ressourcenbasis von Unternehmen in Frage [KNP17, S. 122].

Eine Interpretation der skizzierten Auswirkungen miindet in einem eindeutigen Fazit: In
Summe sind alle Bereiche des Managements eines Unternehmens von den Auswirkungen
der Digitalisierung betroffen [GG17, S. 69]. Es werden neue Anforderungen an das Ma-
nagement von Unternehmen gestellt, die weit Uber einen rein technologischen Betrach-
tungshorizont hinausgehen [Sto18, S. 1285]. Mit der Digitalisierung einhergehende Her-
ausforderungen liegen folglich weniger in der exzellenten Umsetzung technologischer
Maoglichkeiten. Stattdessen gilt es neue Nutzenpotentiale zu identifizieren und zu er-
schlielRen, um eine nachhaltige Positionierung im Wettbewerb zu forcieren [PH14, S. 17].
Digitalisierung ist demnach als ein Kernthema mit entscheidender Relevanz auf der
strategischen Agenda von Unternehmen zu verorten [TPS+16, S. 21]. Ferner zeichnet
sich die Erkenntnis ab, dass die Digitale Transformation eines Unternehmens durch die
vielféltigen Auswirkungen der Digitalisierung auf samtliche Bereiche des Managements
ganzheitlich geplant und gesteuert werden muss [Hes19, S. 43]. Aufgrund der unterneh-
mensindividuellen Ausganssituationen und Zielsetzungen gibt es hierfir keine allgemein-
gultige Schablone [Kof18, S. 23], [RSM+18, S. 79].

Das Management von Innovationen und Verénderungen im Bereich von Informations-
technologien ist fur viele Unternehmen jedoch keineswegs neu [RU17, S. 4]. Bereits seit
den 70er Jahren beschéftigen sich Unternehmen mit IT-basierten Innovationen
[HB17, S. 314]. Zielgerichtet geplant und gesteuert wurden diese bislang durch die For-
mulierung von IT-Strategien [BEH+10, S. 21]. Vor diesem Hintergrund kann die Hypo-
these aufgestellt werden, dass die Digitale Transformation eines Unternehmens mit Hilfe
einer IT-Strategie geplant und gesteuert werden kann [McD12, S. 1]. Allerdings be-
schrénken sich IT-Strategien vorrangig auf die technische Unterstlitzung unternehmens-
interner Geschéaftsprozesse [Hes19, S. 42]. Im Mittelpunkt stehen dabei haufig Festlegun-
gen zur Gestaltung technischer Elemente wie bspw. IT-Applikationen und IT-Infrastruk-
turen, ausgerichtet an den Geschéafts- und Unternehmensstrategien [HHHQ9, S. 74],
[HMB+15, S. 125] (vgl. Abschnitt 2.5.2). Génzlich auRer Betracht gelassen wird in IT-
Strategien das strategische Management von Innovationen im Bereich der Marktleistun-
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gen [Hes19, S. 42]. Folglich greifen IT-Strategien zu kurz, um den weitreichenden Impli-
kationen der Digitalisierung gerecht zu werden [MHB15, S. 2]. Denn: die Digitale Trans-
formation eines Unternehmens ist ein mehrdimensionales Thema, bestehend aus techni-
schen, organisatorischen und kulturellen Aspekten [HM15, S. 1ff.]. Auch weitere Strate-
gien wie bspw. Geschaftsstrategien adressieren lediglich einzelne, voneinander isolierte
Teilelemente, die zum Management der Digitalen Transformation eines Unternehmens
erforderlich sind. Ferner decken sie die dazu erforderlichen Handlungsfelder in Summe
nur unzureichend ab. Sie werden dem Anspruch des ganzheitlichen und strategischen
Managements einer Digitalen Transformation nicht gerecht [vbw13, S. 9].

Um diesem Anspruch gerecht zu werden, missen Unternehmen einen unternehmensspe-
zifischen Plan — eine Digitalisierungsstrategie — entwickeln. Eine Digitalisierungsstra-
tegie stellt ein Werkzeug fur eine ganzheitliche sowie strategische Planung und Koordi-
nation der Digitalen Transformation eines Unternehmens dar [MHB15, S. 3ff],
[Kof18a, S. 40] (vgl. Abschnitt 2.1.5). Im Fokus steht dabei der zielgerichtete Auf- und
Ausbau von Erfolgspositionen auf der Grundlage neuer IKT-basierter Mdglichkeiten. Als
ein zentraler Bestandteil des strategischen Managements setzt sie die Leitplanken fur die
unternehmensspezifische Digitale Transformation und dient der zielgerichteten Initiie-
rung sowie Steuerung von Digitalisierungsaktivitaten [HB17, S. 316], [FR17, S. 88],
[Kof18a, S. 40]. Dieser umfassende und ganzheitliche Anspruch legitimiert dabei die Er-
forderlichkeit von Digitalisierungsstrategien [BEP+13, S. 473], [Hes19, S. 43]. Hingegen
flhrt das Fehlen einer Digitalisierungsstrategie zwangslaufig zu isolierten, kleinteiligen
Umsetzungsprojekten auf operativer Unternehmensebene, losgeldst von einer (ibergeord-
neten und langfristigen Zielsetzung [EL16, S. 6]. Kurzsichtiges Handeln, Aktionismus
und die Einfihrung von isolierten Losungen erzeugen eine zusatzliche Komplexitat und
resultieren in einer unkoordinierten Bindung wichtiger Unternehmensressourcen
[RSM+18, S. 79], [Jod17, S. 139]. Derart unkoordinierte VVorgehensweisen induzieren,
dass wichtige Synergieeffekte ungenutzt bleiben und das Unternehmen insgesamt an
Schlagkraft verliert [EL16, S.6]. An Relevanz gewinnt die Existenz einer Digitalisie-
rungsstrategie jedoch nicht nur fiir das Management und die Belegschaft eines Unterneh-
mens. Auch unternehmensexterne Stakeholder bekunden ein zunehmendes Interesse.
Vermehrt stiitzen Finanzinstitute und Investoren die Einschatzung der Leistungs- und Zu-
kunftsfahigkeit von Unternehmen auf den Digitalisierungsstrategien [vbw17, S. 150].

Trotz der essentiellen Bedeutung existieren Digitalisierungsstrategien mit einer ganzheit-
lichen Perspektive in Unternehmen nur vereinzelt [BFG+17, S. 6], [BSB19, S. 45]. Nur
wenige Unternehmen reagieren ausreichend strategisch auf die technologieinduzierten
Veranderungen der Digitalisierung [CD16, S. 34], [SVS16, S. 28 ff.]. Selbst wenn in ein-
zelnen Funktionsbereichen haufig spezifische Digitalisierungsinitiativen vorhanden sind,
mangelt es jedoch vielfach an einer umfassenden Klammer in Form einer Gbergreifenden
Digitalisierungsstrategie [BZ16, S. 7], [BFG+17, S. 6], [CD16, S. 34]. Fur viele Unter-
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nehmen stellt die strukturierte Entwicklung einer Digitalisierungsstrategie eine wesentli-
che Herausforderung dar. SCHALLMO ET AL. begriinden diese Sachlage mit dem Mangel
an adaquaten Anséatzen in der einschléagigen Literatur [SWL19, S. 2].

Bedeutung im Kontext der Arbeit: Es kristallisiert sich heraus, dass die Digitalisierung
alle Bereiche des Managements tangiert. Bestehende Strategien greifen zum adéquaten
strategischen Management der Digitalen Transformation von Unternehmen zu kurz. Er-
forderlich wird die Entwicklung unternehmensindividueller Digitalisierungsstrategien
mit einer ganzheitlichen Perspektive [CD16, S. 36]. Da die Digitalisierung gerade erst im
Begriff ist, Industrien und Branchen zu durchdringen, scheint das Thema sowohl in der
unternehmerischen Praxis, als auch in der wissenschaftlichen Forschung noch nicht aus-
reichend erschlossen zu sein. Infolgedessen wird nachfolgend untersucht, wie sich die
wissenschaftliche Forschung dem Thema der Digitalisierungsstrategie widmet.

2.5.2 Digitalisierungsstrategie im wissenschaftlichen Diskurs

Die Anfange der Strategieforschung im betriebswirtschaftlichen Bereich gehen auf die
frihen 1940er Jahre (Phase der Finanzplanung®?) zuriick. Eingefiihrt wurde der Strategie-
begriff in die betriebswirtschaftliche Literatur durch NEUMANN und MORGENSTERN im
Kontext der Spieltheorie [NM44], [NM67, S.79], [KGB11, S. 23]. CHANDLER lieferte zu
Anfang der 1960er Jahre (Phase der Langfristplanung) mit dem Ansatz Strategy and
Structure eine der ersten grundlegenden Forschungsarbeiten zur Strategieentwicklung
im unternehmerischen Kontext [Cha62], [Stel7, S. 28f.], [MLO1, S. 9] (siehe Bild 2-15).
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Finanzplanung Langfristplanung strategischen Planung strategischen Managements
>1944 1962 1965 1977/ 78 1980 1989 1990 1993 2010 2013 heute >
\ | | \ | \ |
»Theory of ,Strategy LStrategic »,Competitive ,Triangle | ,Strategic- ,Digital  ,Digital
Games and and Planning Strategy” Model* Alignment- Business Business
Economic Structure® for MIS* PORTER EARL Model* Strategy” Strategy
Behavior” CHANDLER MCLEAN/ Patterns ~,The Core—/ HENDERSON/  MITHAs/ Framework®
NEUMANN/ SODEN - of Strategy Competence VENKATRAMAN  LUCAS BHARADWAJ
MORGENSTERN JPlanning | Formulation* of Corporation* ET. AL
,Conceptual strategic_| for Mgmt.- | MINTZBERG HAMEL/
planning model” Information PRAHALD
ANSOFF Systems*
,Corporate Strategy“ _ KING

ANDREWS
Bild 2-15: Evolution der ,, Digital Business Strategy “ im wissenschaftlichen Diskurs

Bedeutende Arbeiten in den friihen Phasen der Strategieforschung lieferten auch ANSOFF
mit dem Conceptual Strategic Planing Model und ANDREWS mit dem Corporate Strategy

32 KREIKEBAUM, GILBERT und BEHNAM differenzieren vier verschiedene Management-Paradigmen: Phase
der Finanzplanung (ca. 1950-1965), Phase der Langfristplanung (ca. 1965-1975), Phase der strategischen
Fuhrung (ca. 1975-1990), Phase des strategischen Managements (1990-heute) [KGB11, S. 5ff].
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[Ans65], [And65], [MLOL, S. 9]. Weitere Ansétze wie Patterns of Strategy Formulation
von MINTZBERG, Competitive Strategy von PORTER und The Core Competence of Corpo-
ration von HAMEL und PRAHALD prégten neben weiteren Ansatzen die Strategiefor-
schung im besonderen MaRe [Min78], [Por80], [HP90,], [MLO1, S. 12ff.].

In Bezug auf die strategische Planung von Informationssystemen entstanden die ersten
wissenschaftlichen Diskussionen und Ansatze zum Ende der 1970er Jahre (Phase der stra-
tegischen Planung) [Kin88, S. 2]. Als zwei konstituierende Ansatze in diesem Kontext
sind das Strategic Planning for MIS von MCLEAN und SODEN sowie das Planning
for Management Information Systems von KING zu nennen [MS77], [Kin78],
[CAM92, S. 365fT.], [Kin88, S. 2]. Diese ersten Ansétze setzen die strategische Planung
von Informationssystemen in eine unidirektionale Abhangigkeit zu der Geschaftspla-
nung: Die Geschéftsplanung gibt die Ziele fur die strategische Planung von Informations-
systemen vor. Nicht zuletzt ist dies auf die begrenzten Einsatzmdglichkeiten der Infor-
mationssysteme zu dieser Zeit zurtickzufuhren [Teul3, S. 240].

Erst zu Beginn der 1990er Jahre wurden erste Forschungsarbeiten zur gemeinsamen Aus-
richtung von IT-Strategien und Geschaftsstrategien — zum sog. Business-1T-Alignment
— platziert. Als Business-IT-Alignment wird dabei die wechselseitige Planung und Aus-
richtung von IT-Strategien und Unternehmens- oder Geschaftsstrategien bezeichnet
[HS10, S. 24], [Teul3, S. 241]. Ziel ist eine enge Abstimmung zwischen der strategischen
Geschéfts- und Informationssystemplanung [Kisl7, S.43]. Dabei beschreibt das Busi-
ness-1T-Alignment keinen statischen Zustand, sondern vielmehr einen kontinuierlichen
Prozess [FGO7, S.175]. Zu dieser Zeit lieferte EARL mit dem Triangle-Model eines der
bislang bekanntesten und am hdufigsten rezipierten Strategiemodelle zur strategischen
Informationssystemplanung [Ear89], [Teul3, S. 244]. In der einschl&gigen Literatur wird
jedoch vielmehr das Strategic Alignment Model (SAM) von HENDERSON und VENKAT-
RAMAN als Impetus der wissenschaftlichen Diskussion im Kontext des Business-1T-
Alignments verstanden [HV93, S. 472], [KHAL7, S. 4706].

Aufgrund der fortschreitenden Entwicklung und Nutzung von Informations- und Kom-
munikationstechnologien im geschaftlichen Kontext konstatierten MITHAS und LUCAS 17
Jahre spater (Phase des strategischen Managements), dass eine reine Ausrichtung zwi-
schen IT-Strategien und Ubergeordneten Geschéfts- oder Unternehmensstrategien zu kurz
greift [ML10, S. 4ff.], [KHAL17, S. 4707]. Zu hoch ist die Relevanz von Informations-
und Kommunikationstechnologien im heutigen Geschéft, als dass dessen Nutzung wei-
terhin im Rahmen einer Funktionalstrategie geplant werden kann. Sie prégten die Termi-
nologie der Digital Business Strategy, mit dem eine Fusion bzw. Synchronisierung von
Geschéfts- und IT-Strategien tituliert wird [ML10, S. 4 ff.], [MTM13, S. 513]. Eine Di-
gitalisierungsstrategie ist folglich als ein Konglomerat aus den Strategieelementen einer
Geschaftsstrategie und einer IT-Strategie zu verstehen. Diesem Verstandnis folgend, ent-
wickelten BHARADWAJ ET AL. drei Jahre spater mit ihrem Digital Business Strategy
Framework den bisher bekanntesten Ansatz im wissenschaftlichen Diskurs
[BEP+13, S. 471ff.], [KHAL17, S. 4707]. Dabei konstatieren BHARADWAJ ET AL., dass
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eine Digitalisierungsstrategie einen transfunktionalen Charakter aufweist, in dem sie
Schnittstellen zu weiteren Strategien besitzt [BEP+13, S. 471ff.]. Demnach kann eine
Digitalisierungsstrategie nicht losgeldst von weiteren Strategien entwickelt werden
[Hes19, S. 43], [MHB15, S. 3ff].

Wahrend zum Business-IT-Alignment umfangreiche Ansatze vorliegen, existieren bis-
lang nur wenige Ansétze mit belastbaren Aussagen zu den Inhalten und zu der Entwick-
lung von Digitalisierungsstrategien [Sto18, S. 1291], [KHAL7, S. 4706ff.]. Dementspre-
chend stellt eine Vielzahl an wissenschaftlichen Autoren heraus, dass die erforderlichen
Forschungsfelder in diesem Themenkontext noch unerschlossen sind [BEP+13, S. 633f.],
[KHAL17,S. 4707], [MHB15, S. 340], [MTM13, S. 512], [Sto18, S. 1291], [Xul4, S. 55],
[HB17a, S. 992f.], [SSW16, S. 106], [SWL109, S. 2].

Bedeutung im Kontext der Arbeit: Die zuvor skizzierte Evolution der Digitalisierungs-
strategie im wissenschaftlichen Kontext bestatigt, dass dessen Konstrukt sowie die ein-
hergehende Forschungsstromung noch sehr jung und bislang unerschlossen sind. Deut-
lich wird jedoch auch, dass es einer Verzahnung zwischen Digitalisierungsstrategien und
bestehenden Strategien bedarf [HMB+15, S. 125ff.], [Hes19, S. 42], [TPS+16, S. 4]. Viel-
mehr ist zu kléren, welche Wechselwirkungen zwischen Digitalisierungsstrategien und
etablierten Strategien existieren [vbw13a, S. 9], [HB17, S. 317]. Diese sind im Zuge der
Entwicklung von Digitalisierungsstrategien strukturiert zu berticksichtigen. Vor diesem
Hintergrund wird nachstehend der grundlegende Zusammenhang von Digitalisierungs-
strategien mit etablierten Strategien und Strategieebenen untersucht.

2.5.3 Einordnung von Digitalisierungsstrategien

Aus den bisherigen Untersuchungen resultiert die Fragestellung, in welcher Beziehung
Digitalisierungsstrategien mit etablierten Strategien und Strategieebenen stehen (vgl. Ab-
schnitte 2.4.5 und 2.5.2). Zwei Aspekte einer Digitalisierungsstrategie sind im Zuge einer
detaillierten Analyse naher zu untersuchen:

e Mit dem Aspekt der Verbindung wird der Zusammenhang zwischen einer Digitali-
sierungsstrategie und etablierten Strategien definiert (Integrativer Bestandteil von
etablierten Strategien oder separates Strategiedokument) [LKD+19, S. 324].

o Mit dem Aspekt der Positionierung erfolgt die Zuordnung einer Digitalisierungsstra-
tegie zu einer Strategieebene (Unternehmens-, Geschafts- oder Funktionalstrategie)
[LKD+19, S. 324].

Im Zuge einer Analyse von zunéchst 76 Publikationen wurde untersucht, wie diese As-
pekte in der einschldgigen Literatur diskutiert werden. Zur Sondierung der Publikationen
wurde der Ansatz des Systematic Literature Reviews (SLR) adaptiert, um ein methodi-
sches Vorgehen sicherzustellen [NHS01], [DBW19-ol]. Das angewandte VVorgehen des
SLR wird in Anhang A2 aufgefiihrt und erl&utert. Unter den 76 Publikationen befinden
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sich 14 Publikationen mit Erérterungen zu den Aspekten der Verbindung und Positionie-
rung. Bild 2-16 zeigt die Gegeniiberstellung der untersuchten Veroffentlichungen.

Positionierung | | Verbindung Verbindung einer Digitalisierungs-
é c strategie zu etablierten Strategien
g |, =5
o) &0 ® 9l US/GS
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Bild 2-16: Gegenuberstellung von Ansatzen zur Positionierung von Digitalisierungs-
strategien in etablierten Strategieebenen

Aus dieser Analyse lassen sich drei alternative Auspréagungen von Verbindungen zwi-
schen einer Digitalisierungsstrategie und etablierten Strategien herausdestillieren:

e KOFLER sowie CORDON ET AL. betten eine Digitalisierungsstrategie als einen Bestand-
teil in Unternehmens- oder Geschéftsstrategien ein [Kof18, S. 10], [CGV+16, S. 30].

e Eine Vielzahl weiterer Autoren pladieren fir die Gleichsetzung einer Digitalisierungs-
strategie mit einer Unternehmensstrategie oder Geschéftsstrategie [YSH18, S. 45],
[MTM13, S. 513], [Morl6, S. 144f], [Lerl5, S. 49], [BEP+13, S. 473],
[Pet16, S. 50f.], [SMR+17, S. 198]. Dabei wird eine Digitalisierungsstrategie haufig
als die Fusion einer IT-Strategie mit einer Geschéftsstrategie dargestellt.

e HEess und BARTHEL verstehen eine Digitalisierungsstrategie als eine separate Strategie
neben etablierten Strategien [HB17, S. 317].

Analysen von SCHALLMO, WILLIAMS und LOHSE resultieren in einer ahnlichen Untertei-
lung, wodurch diese Kategorisierung substantiiert wird. Sie verstehen eine Digitalisie-
rungsstrategie als einen Bestandteil von oder als die Fusion mit einer Unternehmens-
strategie [SWL19, S. 3].

BHARADWAJ ET AL. und PETRY kommen hingegen zu der Erkenntnis, dass eine Digitali-
sierungsstrategie einen transformativen Charakter besitzt. Sie kombinieren die Auspra-
gung einer separaten Strategie mit jener der Gleichsetzung entlang der Phasen einer Di-
gitalen Transformation (vgl. Abschnitt 2.2.4). Ferner verstehen die Autoren eine Digita-
lisierungsstrategie in der initialen Phase der Digitalen Transformation als eine separate



Problemanalyse Seite 45

Strategie. Mit der zunehmenden digitalen Reife eines Unternehmens fusioniert diese mit
der Geschaftsstrategie zu einer identischen Strategie [BEP+13, S. 473], [Pet16, S. 50f.].

In Bezug auf die Positionierung von Digitalisierungsstrategien untermauert die Analyse
der Publikationen den fehlenden Konsens in der Wissenschaft (vgl. Abschnitt 2.5.2). Aus
der Analyse konnte keine konkrete Erkenntnis erzielt werden, auf welcher Strategieebene
Digitalisierungsstrategien zu positionieren sind. Dennoch lasst sich aus der Gegeniber-
stellung der Publikationen eine grundlegende Erkenntnis ableiten. Keiner der aufgeftihr-
ten Autoren ordnet eine Digitalisierungsstrategie ausschlie3lich der Ebene der Funktio-
nalstrategien zu. Denn: Eine dezentrale Verortung von Digitalisierungsstrategien in ein-
zelnen Funktionsbereichen ist generell nicht zielfihrend. Zu hoch ist die Gefahr, dass
durch die fehlende Zentralfunktion erforderliche Digitalisierungsinitiativen bereichsspe-
zifisch und nicht Ubergreifend getrieben werden [Pet16, S. 52]. Weiterhin besteht die Ge-
fahr, dass der Fokus von Digitalisierungsinitiativen auf inkrementelle Weiterentwicklun-
gen gelegt wird [Hes19, S. 42]. Die Ebene der Funktionalstrategien wird folglich von der
Positionierung einer Digitalisierungsstrategie ausgeschlossen.

Bedeutung im Kontext der Arbeit: Hinsichtlich der Verbindung einer Digitalisie-
rungsstrategie zu etablierten Strategien wird im Rahmen dieser Arbeit dem Verstandnis
nach BHARADWAJ ET AL. und PETRY gefolgt [BEP+13, S. 471ff.], [Petl6, S. 52]. In der
initialen Phase der Digitalen Transformation ist eine Digitalisierungsstrategie als eine se-
parate Strategie zu entwickeln. Die einfachere Kommunikation, Koordination und Kon-
trolle von festgelegten Zielen, Vorgaben und Initiativen zu Beginn der Digitalen Trans-
formation legitimieren eine zundchst gesonderte Betrachtung. Die jeweiligen Inhalte der
Strategien sind jedoch ab einem gewissen digitalen Reifegrad eines Unternehmens bzw.
einer Geschéftseinheit nicht weiter differenzierbar [BEP+13, S. 471ff.]. Folglich ist mit
der zunehmenden digitalen Reife eines Unternehmens bzw. einer Geschaftseinheit die
Digitalisierungsstrategie mit der Unternehmens- bzw. Geschaftsstrategie zu einem Stra-
tegiedokument zusammenzufiihren.

Aufbauend auf die Erkenntnis im Kontext der Positionierung wird im Rahmen dieser
Arbeit dem nachstehenden Verstandnis gefolgt: Digitalisierungsstrategien sind der Ebene
der Unternehmensstrategie oder der Geschaftsstrategien zuzuordnen. Eine pauschale Po-
sitionierung von Digitalisierungsstrategien begegnet der Komplexitat von Unternehmen
dabei nur unzureichend. Abhangig von der GroRe, Organisationsform und Diversifikation
muss jedes Unternehmen individuell entscheiden, auf welcher Strategieebene die Digita-
lisierungsstrategie zu positionieren ist (vgl. Abschnitt 2.4.5). Im Mittelpunkt steht die
Frage, ob das strategische Management der Digitalen Transformation vorrangig unter-
nehmensweit oder in den einzelnen Geschéftseinheiten separat erfolgen soll bzw. kann.
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254 Erfolgsfaktoren zur Entwicklung von Digitalisierungsstrategien

Die vorangegangenen Diskussionen verdeutlichen, dass die Entwicklung von Digitalisie-
rungsstrategien bislang nur unzureichend erschlossen ist. Dennoch lassen sich aus diver-
sen wissenschaftlichen Studien und Beitrdgen Erfolgsfaktoren zur Entwicklung einer Di-
gitalisierungsstrategie zusammenstellen, die im Folgenden aufgefiihrt werden.

e Entwicklung einer Digitalen Vision: Zur Digitalen Transformation eines Unterneh-
mens wird eine Digitale Vision benétigt [Pet16, S. 50]. Studien nach WESTERMAN ET
AL. belegen, dass digital erfolgreiche Unternehmen wesentlich h&ufiger eine Digitale
Vision besitzen als tibrige Unternehmen [WBM14, S. 97f.]. Eine Digitale Vision gibt
eine richtungsweisende und anspornende Zielausrichtung der Digitalen Transforma-
tion vor [AF18, S. 194]. Die Erarbeitung einer Digitalen Vision verdeutlicht dartber
hinaus die Dringlichkeit der Digitalen Transformation [Hes19, S. 191].

e Fokussierung durch das Setzen von Zielen: VVon hoher Bedeutung fiir eine erfolg-
reiche Digitale Transformation ist die Formulierung von Zielen Uber alle Fuhrungs-
ebenen. Ausformulierte Ziele sind richtungsweisend fur die Konkretisierung bzw. Le-
gitimierung jeglicher Initiativen [Petl16, S. 50]. Dabei sind wirtschaftliche Faktoren
zur Erhaltung bzw. Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit in den VVordergrund zu stel-
len. Auch im Rahmen der Digitalen Transformation ist wirtschaftliches Handeln der
grundlegende Treiber von Unternehmensentscheidungen [Kiel9, S. 11].

e Einbindung aller Fihrungsebenen: In den Entwicklungsprozess einer Digitalisie-
rungsstrategie sind alle Fihrungsebenen und Stakeholder einzubinden [Pet16, S. 50].
Gerade Experten der operativen Ebene konnen wertvolle Beitrdge zur Entwicklung
von Digitalisierungsstrategien liefern [CH16, S. 5f.]. So sind alle Fihrungsebenen
gleichermalien in den Strategieprozess zu involvieren [Lucl9, S. 120].

e Agiler Strategieprozess: Bereits wahrend des Entwicklungsprozesses einer Digitali-
sierungsstrategie sind DigitalisierungsmaRnahmen zu pilotieren bzw. umzusetzen, um
fruhzeitig Erfahrungen in den Strategieprozess einfliellen zu lassen. PETRY versteht
diese Dualitat aus Strategieentwicklung und gleichzeitiger Umsetzung von Digitalisie-
rungsmalinahmen als wesentliches Element einer agileren Strategieentwicklung im
Kontext der Digitalisierung [Pet16, S. 53]. Nicht zuletzt férdern Leuchtturm-Projekte
die Akzeptanz der digitalen Transformation in der Belegschaft [AF18, S. 194].

e Einheitliche Begriffsverstandnisse: Grundlage zur Identifikation, Initiierung und
Koordination von Digitalisierungsaktivitaten ist die Begriffsdefinition und Begriffs-
abgrenzung. Einheitliche Definitionen und Begriffsverstandnisse sind folglich als
Grundlage zur Entwicklung von Digitalisierungsstrategien zu verstehen [EL16, S. 5].

Bedeutung im Kontext der Arbeit: Die aufgefiihrten Erfolgsfaktoren zeigen auf, welche
grundlegenden Faktoren zum Erfolg oder auch Misserfolg einer Entwicklung von Digi-
talisierungsstrategien fuhren. Um diese Erfolgsfaktoren in die Strategieentwicklung ein-
flieBen zu lassen, sind sie in der angestrebten Systematik zwingend zu berlcksichtigen.



Problemanalyse Seite 47

2.6 Problemabgrenzung

Signifikante Entwicklungen im Bereich der Informations- und Kommunikationstechno-
logien erfordern einen fundamentalen Veranderungsprozess — eine Digitale Transforma-
tion — von Unternehmen der industriellen Branchen. Ferner ist die Digitale Transforma-
tion vom einstigen Modewort zu einer zentralen und zugleich fordernden Aufgabe fur
diese Unternehmen avanciert. In dessen Mittelpunkt steht die Absicherung der zukinfti-
gen Wettbewerbsfahigkeit [Weil7, S. 13] (vgl. Abschnitt 2.2). Aufgrund der unterschied-
lichen Ausgangssituationen und Zielsetzungen von Unternehmen existiert jedoch keine
Blaupause, wie die Digitale Transformation in der unternehmerischen Praxis durchzufih-
ren ist (vgl. Abschnitt 2.5.1). Dabei ist die Digitale Transformation eines Unternehmens
kein isoliertes Projekt, das innerhalb fester Budget- und Zeitplane abgearbeitet werden
kann. Stattdessen ist sie ein strategisches Kernthema, das neue Anforderungen an alle
Ebenen des Managements stellt (vgl. Abschnitte 2.4.2 und 2.5.1). Erforderlich wird eine
strategische Planung und Steuerung der Digitalen Transformation, die dieser Heraus-
forderung mit einer ganzheitlichen Perspektive begegnet (vgl. Abschnitt 2.5.2). Das zu-
grundeliegende Management-Werkzeug hierfir sind Digitalisierungsstrategien. Sie set-
zen die Leitplanken zur zielgerichteten Initiierung und Steuerung von Digitalisierungsak-
tivitaten (vgl. Abschnitte 2.1.5 und 2.5.1). Somit wird das Gesamtinteresse des Unterneh-
mens vor die Einzelinteressen der Funktionsbereiche gestellt (vgl. Abschnitt 2.2.4).

Trotz der bedeutenden Relevanz sind das Konstrukt der Digitalisierungsstrategie sowie
die einhergehende Forschungsstromung noch sehr jung. In der einschlégigen Literatur
herrscht ein weitgehender Konsens daruber, dass die Forschungsfelder zum Thema Digi-
talisierungsstrategie bislang nur unzureichend erschlossen sind (vgl. Abschnitt 2.5.2). Die
Entwicklung von Digitalisierungsstrategien stellt sowohl die unternehmerische Praxis als
auch die Wissenschaft vor Herausforderungen (vgl. Abschnitte 2.4.4 und 2.5.2). Auch
wenn eine Vielzahl von wissenschaftlichen und etablieren Ansétzen zur Strategieent-
wicklung die einschlédgige Literatur bereichert, ist deren Anwendung im Zuge der Digi-
talen Transformation nicht zielfihrend. Sie decken die erforderlichen Handlungsfelder
zum strategischen Management einer Digitalen Transformation in Summe nur unzu-
reichend ab (vgl. Abschnitte 2.5.1 und 2.5.2). Zwar existieren flr einzelne Phasen entlang
des Prozesses der strategischen Fuhrung adaquate Hilfsmittel. Jedoch mangelt es insbe-
sondere an Ansétzen fur die Phase der Strategieentwicklung (vgl. Abschnitt 2.4.3). Dies
fuldt einerseits darauf, dass die Inhalte von Digitalisierungsstrategien bislang nicht defi-
niert sind. Andererseits mangelt es an adaquaten Strategieprozessen, die der Komplexitéat
einer strategischen und ganzheitlichen Planung der Digitalen Transformation gerecht
werden (vgl. Abschnitte 2.4.3 und 2.5.2). Daraus resultieren zwei grundsatzliche Hand-
lungsfelder, die mit der angestrebten Systematik zu erschlieen sind: Inhalte von Digita-
lisierungsstrategien (Handlungsfeld 1) und Prozesse zur Entwicklung von Digitalisie-
rungsstrategien (Handlungsfeld 2). Die beiden Handlungsfelder werden im Folgenden
dediziert erlautert.
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Handlungsfeld 1: Inhalte von Digitalisierungsstrategien

Etablierte Strategien wie IT-Strategien oder Geschéftsstrategien adressieren lediglich ein-
zelne, voneinander isolierte Teilelemente, die zum strategischen Management der Digi-
talen Transformation eines Unternehmens erforderlich sind (vgl. Abschnitt 2.5.2). Sie
greifen zur ganzheitlichen Planung und Steuerung der Digitalen Transformation folglich
zu kurz. Vielmehr wird eine integrative Betrachtung benétigt. Diese muss erforderliche
Strategieelemente zur Planung der zukinftigen Geschéftsausrichtung und zur Nutzung
von Informations- und Kommunikationstechnologien miteinander verzahnen (vgl. Ab-
schnitt 2.5.2). Welche Strategieelemente dazu den Inhalt einer Digitalisierungsstrategie
konstituieren, ist bislang ungeklart (vgl. Abschnitt 2.4.5). Wichtig ist jedoch, dass sich
diese Uber die normativen, strategischen und operativen Managementebenen erstrecken
und eine Konsistenz aufweisen (vgl. Abschnitt 2.4.2). Vor dem Hintergrund der Hetero-
genitat von Unternehmen der industriellen Branchen ist dabei eine unternehmensindivi-
duelle Auswahl und Ausprégung der unterschiedlichen Handlungsfelder zur Digitalen
Transformation von hoher Bedeutung (vgl. Abschnitt 2.2). Im Zuge dessen sind Strate-
gieoptionen zur Positionierung im Markt und zur Entwicklung der Ressourcenbasis ins
Kalkul zu ziehen (vgl. Abschnitte 2.4.4). Jedoch wirft nicht nur die inhaltliche Ausgestal-
tung von Digitalisierungsstrategien grundlegende Fragen auf. Auch das Zusammenspiel
zwischen den einzelnen Strategieelementen von Digitalisierungsstrategien und etablier-
ten Strategien ist im Hinblick auf etwaige Wechselwirkungen ungeklart (vgl. Abschnitt
2.5.2). Digitalisierungsstrategien sind dabei von weiteren Konstrukten wie Geschaftsmo-
dellen abzugrenzen (vgl. Abschnitt 2.4.5).

Handlungsfeld 2: Prozesse zur Entwicklung von Digitalisierungsstrategien

Neben der inhaltlichen Ausgestaltung von Digitalisierungsstrategien stellt auch die Vor-
gehensweise zu deren Entwicklung Herausforderungen dar. Zur Entwicklung einer Digi-
talisierungsstrategie sind alle Fihrungsebenen eines Unternehmens gleichermaf3en zu
involvieren. Zwar ist die Verortung der Digitalisierung als Kernthema auf der Agenda der
Unternehmensfiihrung ein entscheidender Erfolgsfaktor fiir die Digitale Transformation
eines Unternehmens (vgl. Abschnitte 2.5.1 und 2.5.4). Dennoch ist eine Digitale Trans-
formation zu umfangreich und zu komplex, um diese im Sinne eines Top-Down-Vorge-
hens zentral planen zu kdnnen. Gleichzeitig greift die Verfolgung einer Bottom-Up-Pla-
nung zu kurz. Denn: Digitalisierungsinitiativen von einzelnen Funktionsbereichen basie-
ren hdufig auf inkrementellen Weiterentwicklungen mit geringem Innovationsgehalt (vgl.
Abschnitt 2.4.4). Vielmehr werden Strategieprozesse bendtigt, die einerseits eine gemein-
same und zielgerichtete Logik des Handelns zur Digitalen Transformation vorgeben. An-
dererseits missen die Strategieprozesse Handlungsspielrdume und Entscheidungsfreihei-
ten auf den unterschiedlichen Verantwortungs- bzw. Strategieebenen bieten. Dabei darf
sich der Strategieprozess nicht nur auf die Phase der Strategieentwicklung beschranken
(vgl. Abschnitt 2.4.4). Die Phasen Analyse und Entwicklung von Optionen liefern ele-
mentare Informationen zur Strategieentwicklung. Weiterhin stellt haufig die Strategie-
umsetzung eine essentielle Herausforderung in der unternehmerischen Praxis dar. Eine
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unzureichende Verzahnung der Strategieentwicklung mit der Strategieumsetzung fiihrt in
vielen Féllen zum Scheitern der Strategieimplementierung (vgl. Abschnitt 2.4.4). Folg-
lich bedarf es einer Verzahnung der Entwicklung von Digitalisierungsstrategien mit vor-
und nachgelagerten Phasen. Eine zusatzliche Komplexitét der Strategieprozesse resultiert
aus der Abhangigkeit von den jeweiligen Charakteristika der Unternehmen (vgl. Ab-
schnitt 2.4.5). Die Problemanalyse zeigt, dass eine pauschale Positionierung von Digita-
lisierungsstrategien in den etablierten Strategieebenen zu kurz greift. Unter Berticksich-
tigung der jeweiligen Unternehmenscharakteristika bedarf es einer individuellen Ent-
scheidung, auf welcher Strategieebene diese zu positionieren sind (vgl. Abschnitt 2.5.3).
In Abhangigkeit von der Positionierung sind unterschiedliche Strategieprozesse zu ver-
folgen. In diesem Zuge ist dem transformativen Charakter von Digitalisierungsstrategien
Rechnung zu tragen (vgl. Abschnitt 2.5.3). Auch die Betrachtung von Wechselwirkun-
gen mit etablierten Strategien muss im Zuge der Strategieentwicklung erfolgen (vgl. Ab-
schnitt 2.5.2). Wie und an welcher Stelle der Strategieentwicklung diese Wechselwirkun-
gen zu berticksichtigen sind, ist bislang nicht definiert. Nicht zuletzt mangelt es an ad&-
quaten Hilfsmitteln, die eine effektive und effiziente Strategieentwicklung ermdglichen.

Vor dem Hintergrund der geschilderten Herausforderungen besteht daher ein Bedarf fiir
eine Systematik zur Entwicklung von Digitalisierungsstrategien flr Industrieunterneh-
men. Die Systematik soll das Management befahigen, individuelle und fiir das betrachtete
Unternenmen Erfolg versprechende Digitalisierungsstrategien zu entwickeln. Dazu soll
die Systematik die folgenden Bestandteile beinhalten:

e Zur Abbildung der Inhalte und Struktur einer Digitalisierungsstrategie bedarf es eines
Referenzmodells. Dieses muss als allgemeingltiges Muster die erforderlichen Stra-
tegieelemente einer Digitalisierungsstrategie idealtypisch abbilden und in geeigneter
Form strukturieren (vgl. Abschnitt 2.4.5). Weiterhin muss das Referenzmodell die
Wechselwirkungen zwischen den Strategieelementen einer Digitalisierungsstrategie
und jenen der etablierten Strategien definieren (vgl. Abschnitte 2.4.5 und 2.5.2).

e Die systematische und reproduzierbare Entwicklung von Digitalisierungsstrategien
benotigt Hilfsmittel, anhand derer die Beschaffung, Strukturierung und Verarbeitung
von erforderlichen Informationen unterstitzt wird. Gerade die unternehmensindividu-
elle Positionierung sowie die Berucksichtigung von Wechselwirkungen und die Ein-
beziehung aller Flihrungsebenen erfordern neuer Hilfsmittel. Diese miissen ein trans-
parentes und effizientes VVorgehen gewahrleisten (vgl. Abschnitte 2.4.4 und 2.5.2).

e Um die Entwicklung von Digitalisierungsstrategien zu unterstiitzen, bedarf es der Be-
reitstellung von Strategieprozessen. Mithilfe der Strategieprozesse sind die erforder-
lichen Phasen und Aktivitdten zu einer logischen und zeitlichen Abfolge zu strukturie-
ren. Dabei missen sie sich als integrativer Bestandteil des strategischen Managements
von der Analyse bis zur Strategieumsetzung erstrecken (vgl. Abschnitt 2.4.3). Ferner
sind die spezifischen Charakteristika eines Unternehmens im Rahmen der Positionie-
rung von Digitalisierungsstrategien zu berticksichtigen (vgl. Abschnitt 2.5.3).
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2.7 Anforderungen an eine Systematik zur Entwicklung von Digi-
talisierungsstrategien fir Industrieunternehmen

Aus der Problemanalyse resultieren die nachstehend aufgefuihrten Anforderungen an eine
Systematik zur Entwicklung von Digitalisierungsstrategien flr Industrieunternehmen.

Anforderungen an das Referenzmodell einer Digitalisierungsstrategie

Al) Vorgabe allgemeingultiger Strategieelemente von Digitalisierungsstrategien:
Das Referenzmodell soll als idealtypisches Muster einer Digitalisierungsstrategie fiir Un-
ternehmen der industriellen Branchen gelten. Hierzu muss das Referenzmodell alle erfor-
derlichen Strategieelemente definieren, die zum Management der Digitalen Transforma-
tion erforderlich sind. Daruber hinaus sind Wechselwirkungen zwischen den Strategie-
elementen innerhalb des Referenzmodells sowie mit jenen der etablierten Strategien zu
beschreiben. Eine generische Gestaltung des Referenzmodells soll die allgemeingltige
Anwendbarkeit fur Unternehmen der industriellen Branchen sicherstellen (vgl. Abschnitt
2.5.1). Ferner soll das Referenzmodell die Struktur fir eine unternehmensindividuelle
Ausgestaltung einer Digitalisierungsstrategie darstellen.

A2) Adressierung des normativen, strategischen und operativen Managements: Eine
ganzheitliche und konsistente Planung der Digitalen Transformation erfordert eine Be-
ricksichtigung aller Managementebenen. Folglich soll das Referenzmodell neben der
strategischen auch die normative und operative Managementebene adressieren. Dazu
muss das Referenzmodell die Definition einer Ubergeordneten Ausrichtung, dessen Kon-
kretisierung durch strategische VVorgaben und die Operationalisierung der Ziele und Stra-
tegien abbilden. Eine hohe Relevanz ist dabei der Konsistenz der VVorgaben tber die Ma-
nagementebenen beizumessen (vgl. Abschnitte 2.1.4 und 2.4.2).

A3) Bereitstellung von Strategieoptionen: Unternehmen der industriellen Branchen
kdnnen sich im Rahmen ihrer Digitalen Transformation auf unterschiedliche Handlungs-
felder fokussieren (vgl. Abschnitt 2.2). Eine Bereitstellung von Strategieoptionen soll den
Unternehmen eine Orientierung bieten, welche alternativen Auspragungsmaoglichkeiten
einer Digitalisierungsstrategie ihnen grundsatzlich zur Verfugung stehen. Vor dem Hin-
tergrund der unterschiedlichen Ausgangssituationen und Zielsetzungen von Unternehmen
sollen sie die Grundlage zur Entwicklung von unternehmensindividuellen Digitalisie-
rungsstrategien bilden (vgl. Abschnitt 2.4.4).

Anforderungen an den Strategieprozess und die Hilfsmittel

A4) Unternehmensindividuelle Positionierung in etablierten Strategieebenen: Eine
pauschale Positionierung einer Digitalisierungsstrategie in den etablierten Strategieebe-
nen begegnet der Komplexitat von Unternehmen der industriellen Branchen nur unzu-
reichend. In Abhangigkeit von den jeweiligen Unternehmenscharakteristika gilt es zu ent-
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scheiden, ob eine Digitalisierungsstrategie auf der Strategieebene der Unternehmensstra-
tegie oder der Geschaftsstrategie zu positionieren ist (vgl. Abschnitt 2.5.3). Sowohl die
Entscheidungsfindung als auch die daraus resultierende Positionierung sind in dem Stra-
tegieprozess zu bericksichtigen. Zudem ist zu beachten, dass Digitalisierungsstrategien
zundchst als separate Strategiedokumente zu entwickeln sind (vgl. Abschnitt 2.5.3).

Ab5) Durchgangigkeit des Strategieprozesses: Der Strategieprozess soll eine Durchgan-
gigkeit Uber die wesentlichen Phasen des Prozesses der strategischen Filhrung gewahr-
leisten (vgl. Abschnitt 2.4.3). Dazu soll der Strategieprozess einen nahtlosen Ubergang
zwischen der Strategieentwicklung und den vor- bzw. nachgelagerten Phasen ermdgli-
chen. Infolgedessen sind die Ergebnisse der Phasen zur Analyse und Optionsermittlung
als wichtige Eingangsinformationen fir die Strategieentwicklung zu nutzen. Hinsichtlich
der Strategieumsetzung soll die Systematik gewéhrleisten, dass erforderliche Malinah-
men strategiekonform definiert und geplant werden (vgl. Abschnitt 2.4.4).

A6) Einbeziehung aller Fihrungsebenen eines Unternehmens: Um dem Anspruch ei-
ner unternehmensweiten und ganzheitlichen Planung der Digitalen Transformation ge-
recht zu werden, sind alle Flihrungsebenen in den Strategieprozess zu involvieren. Ferner
soll der Strategieprozess ein abgestimmtes und zielorientiertes VVorgehen bereitstellen,
das der Komplexitat der Digitalen Transformation durch die pointierte Einbindung unter-
schiedlicher Fuhrungsebenen begegnet (vgl. Abschnitte 2.4.4 und 2.5.1).

AT) Berucksichtigung von Wechselwirkungen mit etablierten Strategien: Etablierte
Strategien enthalten wichtige Eingangsinformationen fir die Entwicklung von Digitali-
sierungsstrategien. Wechselwirkungen zwischen den Digitalisierungsstrategien und den
etablierten Strategien sind in strukturierter Weise entlang der Strategieprozesse zu be-
ricksichtigten (vgl. Abschnitt 2.5.2). Da auch die Strategieelemente von etablierten Stra-
tegien nicht eindeutig definiert sind, missen diese zur Nachvollziehbarkeit und Reprodu-
zierbarkeit der Wechselwirkungen definiert werden (vgl. Abschnitt 2.4.5).

Ubergeordnete Anforderungen

A8) Allgemeingultigkeit fir Industrieunternehmen: Die angestrebte Systematik soll
als allgemeingultiger Ansatz zur Entwicklung von Digitalisierungsstrategien fur Unter-
nehmen der industriellen Branchen gelten. Sie muss sich daher auf spezifische sowie un-
terschiedlich komplexe Unternehmensstrukturen anpassen lassen und dabei ein praxis-
taugliches VVorgehen gewahrleisten (vgl. Abschnitt 2.4.5).

A9) Methodengestltzte, systematische Vorgehensweise und Praktikabilitat: Adres-
saten der Systematik sind die verschiedenen Fiihrungsebenen von Unternehmen, wenn-
gleich das Hauptaugenmerk auf Akteuren der Unternehmens- und Geschéftsfiihrung liegt.
Erforderlich ist eine effiziente und managementtaugliche Vorgehensweise, die den Ent-
wicklungsprozess einer Digitalisierungsstrategie transparent, nachvollziehbar und repro-
duzierbar gestaltet. Dazu soll die Zuhilfenahme von (ggf. etablierten) Methoden der An-
wendbarkeit bzw. Praktikabilitat der Systematik Rechnung tragen.
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3 Stand der Technik

Aus der Problemanalyse resultieren die Anforderungen an eine Systematik zur Entwick-
lung von Digitalisierungsstrategien fir Industrieunternehmen. In diesem Kapitel werden
Ansétze aus dem Stand der Technik vor dem Hintergrund der aufgestellten Anforderun-
gen diskutiert. Gegliedert wird dieses Kapitel in vier Abschnitte. In Abschnitt 3.1 werden
bestehende Referenzmodelle und Strukturierungsansétze von Digitalisierungsstrategien
untersucht. Abschnitt 3.2 setzt sich mit Management-Modellen zur Digitalen Transfor-
mation von Unternehmen auseinander. Darauf folgend werden im Abschnitt 3.3 Vorge-
hensmodelle und Strategieprozesse zur Entwicklung von Digitalisierungsstrategien ana-
lysiert. Gegenstand von Abschnitt 3.4 ist die Diskussion von etablierten Anséatzen und
Hilfsmitteln zur Strategieentwicklung. Ein abschlieBender Abgleich des diskutierten
Stands der Technik mit den Anforderungen aus der Problemanalyse erfolgt in Abschnitt
3.5. Mit der Bewertung der vorgestellten Ansatze hinsichtlich der Erfiillung der gestellten
Anforderungen wird der Handlungsbedarf der angestrebten Systematik herausgearbeitet.

3.1 Referenzmodelle von Digitalisierungsstrategien

Um die erforderlichen Bestandteile einer Digitalisierungsstrategie abzubilden, bedarf es
eines adaquaten Referenzmodells. Trotz des bislang noch jungen und unerschlossenen
Forschungsfelds (vgl. Abschnitt 2.5.2) existieren bereits einige Referenzmodelle fur Di-
gitalisierungsstrategien. Im Kern der Diskussion stehen die inhaltlichen Bestandteile ei-
ner Digitalisierungsstrategie in Form von Strategieelementen sowie deren Einordnung in
etablierte Strategieebenen. Weiterhin werden die betrachteten Ansétze hinsichtlich der
Definition von Wechselwirkungen zwischen Digitalisierungsstrategien und etablierten
Strategien analysiert. In diesem Zuge soll daher allein eine Auswahl der Ansétze vorge-
stellt werden, die eine hohe Relevanz hinsichtlich der Anforderungen an die Systematik
aufweisen. In Abschnitt 3.1.1 wird der Ansatz der Digital Transformation Strategy nach
IsMAIL, KHATER und ZHAKI vorgestellt. Davon ausgehend werden in Abschnitt 3.1.2 die
Elemente von Digitalisierungsstrategien nach KorLER diskutiert. MATT, HESS und BEN-
LIAN stellen ein Referenzmodell bereit, das in Abschnitt 3.1.3 préasentiert wird. Einen in
der Literatur haufig zitierten sowie rezipierten Ansatz zur Strukturierung der Bestandteile
einer Digitalisierungsstrategie liefern BHARADWAJ ET AL.. Dieser wird in Abschnitt 3.1.4
betrachtet. Gegenstand von Abschnitt 3.1.5 ist das Rahmenwerk einer Digitalisierungs-
strategie des VERBANDS DER BAYRISCHEN WIRTSCHAFT (VBW), gefolgt von dem Digital
Business Strategy Framework von nach HoLoTIUK und BEIMBORN Abschnitt 3.1.6.

3.1.1 Digital Transformation Strategy nach ISMAIL, KHATER und ZAKI

Einen Ansatz zur Strukturierung der Bestandteile einer Digitalisierungsstrategie liefern
IsMAIL, KATHER und ZAKI (University of Cambridge). Sie definieren eine Digitalisie-
rungsstrategie als eine unternehmensweite Querschnittsstrategie. Im Mittelpunkt steht die
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Ausschopfung von Chancen der Digitalisierung durch den Einsatz digitaler Ressourcen
und Fahigkeiten [IKZ17, S. 17]. Die Autoren positionieren eine Digitalisierungsstrategie
in Anlehnung an SEBASTIAN ET AL. als eine separate Strategie auf der Strategieebene der
Geschaftsstrategien [SMR+17, S. 198]. Folglich konstituiert diese die Richtlinien und
Handlungsfelder zur Digitalen Transformation der Funktionsbereiche. Sieben Strategie-
elemente spannen nach ISMAIL, KATHER und ZAKI den Inhalt einer Digitalisierungsstra-
tegie auf. Kategorisiert werden diese Strategieelemente wie in Bild 3-1 dargestellt hin-
sichtlich der jeweils adressierten Strategieebene. Den Strategieelementen Geschéft, Tech-
nologie und Kunden wird ein primérer Bezug zur Geschéftsebene zugewiesen, da diese
vorrangig das Wettbewerbsverhalten des Unternehmens definieren. Demgegenuber wei-
sen die Strategieelemente Management, Organisation, Struktur und Betrieb einen pri-
maren Bezug zur Funktionalebene auf. Mit diesen Strategieelementen wird vorrangig de-
finiert, wie das erforderliche Wettbewerbsverhalten erreicht werden soll [IKZ17, S. 15].

Inhalt einer Digitalisierungsstrategie

u . A Geschafts-
Geschaft Technologie Kunden ebene
S . Funktional-
Management Organisation Struktur Betrieb ebene

Bild 3-1:  Inhalte und Strukturierung einer Digitalisierungsstrategie nach ISMAIL,
KHATER und ZHAKI [IKZ17, S. 15]

Im Kern des Strategieelements Geschaft steht die Definition von langfristigen Unterneh-
menszielen, die mit der Digitalen Transformation der Wertschopfung und des Geschéfts
verfolgt werden. In diesem Zuge ist der derzeitige Geschaftsfokus kritisch zu hinterfragen
und Auswirkungen von digitalen Technologien zu bewerten. Ebenso bedarf es einer Iden-
tifikation potentieller Umsatzquellen durch neue oder verbesserte Produkte, Dienstleis-
tungen und Kundeninteraktionen. Dartber hinaus ist eine gemeinsame Vision fir das Un-
ternehmen zu erarbeiten, um alle Stakeholder tber die Notwendigkeit der Digitalen
Transformation zu informieren und dessen Erfolg zu gewahrleisten [IKZ17, S. 16].

Entscheidungen hinsichtlich des Technologieeinsatzes erfolgen mit dem Strategieelement
Technologie. Diese haben weitreichende Auswirkungen fur die Erreichung von strategi-
schen Zielen im Kontext der Digitalen Transformation. Es ist festzulegen, ob neue Tech-
nologien im Unternehmen als Beféhiger zur Erschlieung neuer Geschéftspotentiale oder
lediglich als Unterstltzung zur Erftllung von Geschaftsanforderungen dienen. Ferner un-
terscheiden die Autoren zwischen zwei Kategorien von Unternehmen: den sog. Marktfol-
gern, die den Einsatz von etablierten Technologien forcieren und den sog. Marktfiihrern,
die durch neue Technologien Innovationen im Markt platzieren [IKZ17, S. 17].

Im Rahmen des Strategieelements Kunden sind Entscheidungen zu treffen, wie die Kun-
denbeziehung durch die Digitale Transformation auszugestalten ist. Es ist zu untersuchen,
wie das Kundenerlebnis entlang der gesamten Kundenreise (sog. Customer Journey)
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durch digitale Technologien verbessert werden kann. In diesem Zusammenhang sind vor
allem die Bertihrungspunkte zu den Kunden (sog. Customer Touchpoints) zu analysieren.
Dies steht in Abhéngigkeit von der Ausriistung von Produkten und Services mit digitalen
Technologien [IKZ17, S. 17].

Mit dem Strategieelement Management ist einerseits festzulegen, wie die Digitale Trans-
formation finanziert werden soll. Dariiber hinaus ist im Rahmen dieses Strategieelements
der finanzielle Druck auf das laufende Geschéaft zu bewerten. Andererseits sind organisa-
torische, technologiebasierte, produktbezogene und digitale Fahigkeiten des Unterneh-
mens zu analysieren. Es gilt zu definieren, wie die Effizienz und Zuverlassigkeit von
Kernbereichen sichergestellt wird und zugleich eine Forderung der Agilitat des Unter-
nehmens erfolgen soll [IKZ17, S. 17].

Das Strategieelement Organisation dient der Ausgestaltung eines geeigneten Arbeitsum-
felds fur den Umgang mit digitalen Technologien. Dafir ist die Unternehmenskultur ent-
sprechend zu sensibilisieren, indem eine digitale Mentalitat entwickelt und eine schnelle
Anpassung der Mitarbeiter an digitale Technologien gefordert wird [IKZ17, S. 17].

Die Festlegung einer adaquaten Fuhrung und Verantwortung der Digitalen Transforma-
tion sowie die Zusammenarbeit mit externen Partnern erfolgt mit dem Strategieelement
Struktur. Dabei sind strukturelle Anpassungen im Unternehmen zu bestimmen, die zur
Digitalen Transformation erforderlich sind. In diesem Zuge sind unternehmensadaquate
Koordinationsmechanismen in Form von Kommunikations- und Kollaborationsregeln so-
wie passender Kennzahlen zu definieren [IKZ17, S. 17].

Entscheidungen Gber notwendige operative Anderungen und Anpassungen der aktuellen
Geschaftsprozesse erfolgen mit dem Strategieelement Betrieb. Dazu sind jene Prozesse
zu identifizieren, die von dem Einsatz neuer digitaler Technologien tangiert werden. Zu-
dem gilt es, die Verwendung neuer Daten in die Prozesse und Entscheidungen einzube-
ziehen. Weiterhin ist festzulegen, wie Daten und neue Technologien fiir die Optimierung
bestehender Lieferketten zu nutzen sind [IKZ17, S. 18].

Bewertung: IsMAIL, KATHER und ZAKI prasentieren ein Referenzmodell einer Digitali-
sierungsstrategie, das vorrangig die strategische und operative Management-Ebene adres-
siert. Mit dem Referenzmodell werden die wesentlichen Handlungsfelder zur Digitalen
Transformation von Unternehmen abgedeckt (vgl. Abschnitt 2.2). Die einzelnen Strate-
gieelemente des Referenzmodells sind dabei nachvollziehbar strukturiert und zu verschie-
denen Strategieebenen zugeordnet. Es ist zu priufen, ob die Zuweisung der Strategieele-
mente zu verschiedenen Strategieebenen adaptiert werden kann. Unklar bleibt, welche
Wechselwirkungen zwischen den einzelnen Strategieelementen der Digitalisierungsstra-
tegie sowie zu denen der etablierten Strategien bestehen. Die Anwendbarkeit dieses An-
satzes fur Unternehmen ist grundsétzlich gegeben, wenngleich die einzelnen Strategie-
elemente noch zu generisch zur Entwicklung einer Digitalisierungsstrategie sind. Den-
noch ist zu prifen, inwieweit einzelne Strategieelemente oder Bestandteile daraus fir die
angestrebte Systematik adaptiert werden kénnen.
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3.1.2 Elemente von Digitalisierungsstrategien nach KOFLER

KOFLER (Technische Universitat Minchen TUM) definiert eine Digitalisierungsstrategie
als Grundpfeiler einer aktiven Planung, Steuerung und Uberwachung der Digitalen
Transformation eines Unternehmens [Kof18, S. 40]. Dabei versteht KOFLER eine Digita-
lisierungsstrategie als einen Bestandteil der Unternehmensstrategie, dessen Inhalt durch
neun Strategieelemente konstituiert wird. Bild 3-2 zeigt diese Strategieelemente. Dabei
werden mit der Darstellung die Wechselwirkungen zwischen den Strategieelementen vi-
sualisiert: Jene Strategieelemente, die unterhalb eines weiteren Strategieelements liegen,
benotigen das dariiber liegende Strategieelement als Grundlage [Kof18, S. 41].

Geschaftsmodelle der Zukunft

Zusammenarbeit mit Unternehmen /
Start-ups / Hochschulen
Echte Kundenbedlirfnisse /

Kundenorientierung

Potentiale digitaler Technologien

IT-Kompetenz- /
|ntegrati0nsteam Dynamische IT-
Infrastruktur / IT-Betrieb /
Operations
IT-Breiten- / SE-
Expertenwissen

Digital
Awareness

Digitale Reife /
Kulturwandel / Aufbauorganisation

Bild 3-2:  Bestandteile einer Digitalisierungsstrategie nach KoFLER [Kof18, S. 40]

Mit dem Strategieelement Digital Awareness wird das digitale Selbstverstandnis im Un-
ternehmen definiert und ausgeprégt. Es gilt, die Griinde und die Bedeutung der Digitalen
Transformation festzulegen und zu kommunizieren. Weiterhin ist zu definieren, welche
Rolle die Mitarbeiter in dem digitalisierten Unternehmen einnehmen [Kof18, S. 40].

Das Strategieelement IT-Breiten- und Software-Engineering-Expertenwissen adressiert
die Festlegung und den gezielten sowie strukturierten Aufbau von erforderlichen Kom-
petenzen zur Digitalen Transformation. Dabei ist einerseits ein unternehmensweites 1T-
Breitenwissen zu erzeugen. Andererseits ist ein tiefes Wissen in der IT und im Software-
Engineering gezielt aufzubauen [Kof18, S. 42].

Die dazu bendtigte Infrastruktur wird im Rahmen des Strategieelements Dynamische 1T-
Infrastruktur/ 1T-Betrieb/ Operations definiert. Im Mittelpunkt dieses Strategieelements
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steht die Festlegung einer IT-Infrastruktur, die den Anforderungen von digitalen Anwen-
dungen begegnet. So muss die IT-Infrastruktur bspw. eine situationsabhéngige Skalier-
barkeit ermdglichen [Kof18, S. 421.].

Mit dem Strategieelement IT-Kompetenz-/ Integrationsteam werden die Verantwortlich-
keiten zur Planung, Steuerung und Kontrolle der Digitalen Transformation des Unterneh-
mens bestimmt. Dabei gilt es ein Team zu etablieren, das sich mit den Auswirkungen der
Digitalisierung beschaftigt und diese fir das Unternehmen strukturiert [Kof18, S. 43].

Der erforderliche Kulturwandel des Unternehmens im Zuge der Digitalen Transformation
wird durch das Strategieelement Digitale Reife/ Kulturwandel/ Aufbauorganisation
adressiert. Ferner ist im Rahmen dieses Strategieelements zu definieren, welche kulturel-
len Verdnderungen wie umgesetzt werden. So gilt es z.B. festzulegen, wie alle Mitarbeiter
in den Prozess der Digitalen Transformation involviert werden kénnen [Kof18, S. 44].

Das Strategieelement Potential digitaler Technologien dient der Strukturierung von Po-
tentialen und Gefahren, die mit der fortlaufenden Entwicklung von digitalen Technolo-
gien flr das Unternehmen einhergehen. Weiterhin ist zu entscheiden, wie eine Nutzbar-
machung der Potentiale von digitalen Technologien erfolgen soll [Kof18, S. 45].

Betrachtungsgegenstand des Strategieelements Echte Kundenbedirfnisse/ Kundenorien-
tierung ist die Veranderung der Kundenbedirfnisse durch die Digitalisierung. Dabei ist
zu Kklaren, welche Aktivitaten fir eine Kundenzentrierung durchgefuhrt werden sollen
und wie die veranderten Kundenbedirfnisse mit neuen Produkten und Dienstleistungen
befriedigt werden kdnnen [Kof18, S. 45f].

Mit dem Strategieelement Zusammenarbeit mit Unternehmen/ Start-Ups/ Hochschulen
wird die Kooperation mit externen Partnern definiert. In diesem Zuge sind strategische
Partner zu identifizieren, die einerseits fehlende Kompetenzen bereitstellen kénnen. An-
dererseits ist der gegenseitige Nutzen der Partnerschaft zu definieren [Kof18, S. 46f].

Im Kern des Strategieelements Geschéaftsmodelle der Zukunft steht die Entwicklung und
Anpassung von Geschaftsmodellen. Es sind Simulationen und Szenarien zu erarbeiten,
um die Auswirkungen neuer Geschaftsmodelle friihzeitig abzuschétzen [Kof18, S. 47].

Bewertung: Das Referenzmodell nach KoFLER bildet eine umfassende und allgemein-
gultige Struktur einer Digitalisierungsstrategie ab. Dartiber hinaus positioniert KOFLER
eine Digitalisierungsstrategie auf der Ebene der Unternehmensstrategie. Alle Strategie-
elemente werden durch eine grafische Darstellung in Beziehung zueinander gesetzt, so-
dass sich Abhéngigkeiten erkennen lassen. Die von KOFLER definierten Strategieele-
mente greifen die Handlungsfelder zur Digitalen Transformation eines Unternehmens da-
bei nur in Teilen auf (vgl. Abschnitt 2.2). Wechselwirkungen zu etablierten Strategien
stellt das Referenzmodell nicht heraus. Weiterhin wird mit dem vorgestellten Referenz-
modell keine Gbergeordnete Zielausrichtung flr die Digitale Transformation formuliert.
Die normative Management-Ebene wird in diesem Referenzmodell lediglich in Teilen
durch das Strategieelement Digital Awareness adressiert.
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3.1.3 Digital Transformation Strategy nach MATT, HESS UND BENLIAN

MATT, HESs und BENLIAN (Universitat Bern, Ludwig-Maximilians-Universitat Minchen
und Technische Universitat Darmstadt) liefern einen Ansatz zur inhaltlichen Ausgestal-
tung einer Digitalisierungsstrategie. Sie definieren eine Digitalisierungsstrategie®® als
Blaupause zur Steuerung der Digitalen Transformation [MHB15, S. 2]. Dabei weisen
MATT, HESS und BENLIAN einer Digitalisierungsstrategie einen Querschnittscharakter zu.
Folglich stellt diese ein separates Dokument auf der Ebene der Geschéftsstrategie dar,
welches mit anderen Teil-Strategien eines Unternehmens kontinuierlich abzustimmen ist
(siehe Bild 3-3) [MHB15, S. 2]. Zudem ordnen die Autoren einer Digitalisierungsstrate-
gie vier grundlegende Strategieelemente zu: Nutzung von Technologien, Veranderung der
Wertschdpfung, Veranderung der Unternehmensstrukturen und Finanzen [MHB15, S. 3].

Unternehmensstrategie

Operative Strategien Funktionale Strategie
(Produkte, Markte, Prozesse) (Finanzen, HR, IT etc.)
Digital Nutzung von Technologien
Transformation
Framework
Veranderung der Finanzen Veranderung der
i Unternehmens-
Wertschépfung -
< > strukturen

Bild 3-3:  Aufbau und Wechselwirkungen der Digital Transformation Strategy nach
MATT, HESS und BENLIAN [MHB15, S. 4]

Mit dem Strategieelement Nutzung von Technologien legt ein Unternehmen sein Selbst-
verstandnis gegenuber neuen Technologien fest. Es wird definiert, wie ein Unternehmen
die neuen Technologien nutzen will. Dabei gilt es zu entscheiden, welchen Innovations-
grad das Unternehmen mit dem Einsatz von neuen Technologien anstrebt. Zwei gegen-
satzliche Auspragungen sind die Marktfiihrerschaft und die inkrementelle VVerbesserung
von Produkten und Prozessen. Die Nutzung neuer Technologien erfordert dabei eine An-
passung der Wertschopfungsaktivitaten eines Unternehmens [MHB15, S. 4].

Mit dem Strategieelement Veranderungen in der Wertschopfung werden VVorgaben geta-
tigt, inwieweit das bisherige Kerngeschaft erweitert oder umstrukturiert werden soll. Fer-
ner ist zu entscheiden, wie stark das bestehende Produkt- und Serviceportfolio durch den
Einsatz neuer Technologien zu erweitern ist. In diesem Zuge ist festzulegen, welche zu-
sétzlichen technologischen Kompetenzen im Unternehmen aufgebaut werden mussen.

33 Die Autoren differenzieren zwischen einer digital business strategy und einer digital transformation stra-
tegy. Wie in Abschnitt 2.1.5 beschrieben, werden diese Konzepte in dieser Arbeit nicht unterschieden.
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Letztlich sind die Risiken und Chancen der Veranderungen der Wertschopfungsaktivita-
ten zu bewerten [MHB15, S. 4].

Mit den neuen bzw. veranderten Formen der Wertschopfung ergeben sich (Organisati-
ons-) Strukturelle Veranderungen innerhalb des Unternehmens. Mit diesem Strategieele-
ment gilt es zu entscheiden, an welcher Stelle der bestehenden Unternehmensstruktur die
digitalen Aktivitaten angesiedelt und verantwortet werden. Abhangig von dem Ausmaf
der geplanten Veranderungen ist festzulegen, ob die digitalen Aktivitaten unternehmens-
intern oder in einer separaten digitalen Einheit anzusiedeln sind [MHB15, S. 4].

Weiterhin sind finanzielle Aspekte im Rahmen einer Digitalisierungsstrategie zu bertick-
sichtigen. Einerseits wird durch die finanziellen Aspekte die Dringlichkeit der Digitalen
Transformation indiziert. Andererseits werden die Mdglichkeiten abgesteckt, die dem
Unternehmen zur Digitalen Transformation zur Verfugung stehen [MHB15, S. 4].

Bewertung: MATT, HESS und BENLIAN liefern einen Ansatz, anhand dessen sie die ele-
mentaren Bestandteile einer Digitalisierungsstrategie definieren. Weiterhin positionieren
die Autoren eine Digitalisierungsstrategie auf der Ebene der Geschaftsstrategie in den
etablierten Strategieebenen eines Unternehmens. Mit dem Ansatz wird eine grundlegende
Struktur fr eine Digitalisierungsstrategie vorgegeben. Diese ist jedoch zu generisch flr
eine Anwendung in der unternehmerischen Praxis. Daruber hinaus werden elementare
Aspekte einer Digitalen Transformation wie bspw. die Kulturentwicklung nicht berlck-
sichtigt. Ein konkreter Bezug zu weiteren Strategien in Form von Wechselwirkungen
wird nicht hergestellt. Weiterhin greift die Verzahnung mit dem normativen und operati-
ven Management zu kurz. Es werden weder eine Ubergeordnete Ausrichtung zur Digitalen
Transformation noch die Initiativen zur Strategieumsetzung formuliert.

3.1.4 Digital Business Strategy nach BHARADWAJ ET. AL

BHARADWAJ ET AL. (u.a. Emory University) folgen dem Verstandnis, dass eine Digitali-
sierungsstrategie die Fusion einer IT-Strategie und einer Geschéftsstrategie repréasentiert.
Aus digitalen Schlisseltrends und organisatorischen Veranderungen in Unternehmen
durch den Einsatz von digitalen Technologien leiten BHARADWAJ ET AL. vier grundle-
gende Schliisselthemen einer Digitalisierungsstrategie ab [BEP+13, S. 471].

Mit dem Geltungsbereich einer Digitalisierungsstrategie definieren BHARADWAJ ET AL.,
welchen Umfang eine Digitalisierungsstrategie im bestehenden Strategiegerist ein-
nimmt. Die Autoren positionieren eine Digitalisierungsstrategie dabei grundsatzlich auf
der Ebene der Geschaftsstrategie. Nach BHARADWAJ ET AL. ist sie ist eine Querschnitt-
strategie, welche den grundlegenden Funktionsbereichen wie z.B. dem Marketing, Ver-
trieb oder Einkauf eine Ausrichtung im Kontext der Digitalisierung vorgibt. Zudem adres-
siert eine Digitalisierungsstrategie das Design und die Entwicklung von Produkten und
Dienstleistungen. Ferner enthalt sie Angaben zu den Okosystemen, Allianzen und Part-
nerschaften sowie zu den Wettbewerbern des Unternehmens [BEP+13, S. 473f.].
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Im Rahmen der Skalierbarkeit einer Digitalisierungsstrategie werden die Vorteile einer
Skalierung im Kontext der Digitalisierung adressiert. BHARADWAJ ET AL. unterscheiden
dabei vier verschiedene Skalierungsoptionen, die mit einer Digitalisierungsstrategie ver-
folgt werden kénnen [BEP+13, S. 475].

e Skalierung durch dynamische Fahigkeiten: Digitale Technologien wie bspw. das
Cloud-Computing schaffen Méglichkeiten zur Entwicklung dynamischer Fahigkeiten,
die eine flexible Anpassung an die Wettbewerbsbedingungen erlauben [BEP+13, S.
475].

o Skalierung durch Netzwerkeffekte mehrseitiger Plattformen: Durch die zunehmende
digitale Vernetzung kénnen Netzwerkeffekte als ein wesentliches Differenzierungs-
merkmal genutzt und zum Treiber der Wertschépfung werden [BEP+13, S. 475].

e Skalierung durch den Umgang mit Informationen: GroRe Datenmengen und hetero-
gene Datenbestande erfordern die Entwicklung von Fahigkeiten zu deren Nutzung, um
das Potential von Netzwerken auszuschopfen [BEP+13, S. 475].

e Skalierung durch Allianzen und Partnerschaften: Die Digitalisierung schafft Moglich-
keiten zur Bildung von Allianzen und Partnerschaften, um digitale Vermogenswerte
innerhalb eines digitalen Okosystems gemeinsam zu nutzen [BEP+13, S. 476].

Das Schlusselthema Geschwindigkeit einer Digitalisierungsstrategie adressiert die zu-
nehmende Relevanz der Geschwindigkeit des unternehmerischen Handelns. BHARADWAJ
ET. AL verstehen die Geschwindigkeit bzw. Zeit als einen elementaren Treiber von Wett-
bewerbsvorteilen, der anhand von vier Dimensionen im Rahmen einer Digitalisierungs-
strategie beruicksichtigt werden sollte [BEP+13, S. 476].

e Geschwindigkeit von Produkteinfihrungen: Die Entwicklung und Einfiihrung von
neuen Produkten muss in zunehmend kiirzeren Zeitintervallen erfolgen. Unternehmen
muissen neuartige Trends und Innovationen frihzeitig erkennen und durch entspre-
chende Fahigkeiten auf diese reagieren konnen [BEP+13, S. 476].

e Geschwindigkeit der Entscheidungsfindung: Die Zeitfenster fiir Entscheidungen im
Unternehmen verkiirzen sich durch den Einsatz digitaler Technologien. Gleichzeitig
ermdglichen die digitalen Technologien wie bspw. Big Data die Steigerung der Effi-
zienz im Rahmen der Entscheidungsfindung [BEP+13, S. 476].

e Geschwindigkeit der Orchestrierung von Wertschopfungsketten: Die Verfligbarkeit
von IT-Systemen wie bspw. ERP-Software ermdglicht die Steuerung gesamter Liefer-
bzw. Wertschopfungsketten, womit signifikante Auswirkungen auf die Entwicklung
von Wertschopfungsketten einhergehen [BEP+13, S. 477].

e Geschwindigkeit der Formierung und Adaption von Netzwerken: Die Féahigkeit zur
Entwicklung, Umsetzung und Verwaltung von Netzwerken gewinnt zunehmend an
Relevanz [BEP+13, S. 477].
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Mit der zunehmenden Digitalisierung verandern sich auch die Konzepte der Wertschop-
fung. Diese Veranderungen werden mit dem Schliisselthema Quellen der Wertschépfung
aufgegriffen. Daten und Informationen ermdglichen die Generierung neuer Mehrwerte.
Nicht zuletzt ist zu definieren, wie die Wertschopfung mit (datenbasierten) Geschéaftsmo-
dellen in Okosystemen erfolgten soll [BEP+13, S. 478].

Bewertung: Das Digital Business Strategy Framework von BHARADWAJ ET AL. ist ein
viel zitierter Ansatz, der die Inhalte von Digitalisierungsstrategien definiert und struktu-
riert. Die Autoren positionieren eine Digitalisierungsstrategie auf der Ebene der Ge-
schaftsstrategie und stellen dabei die enge Verzahnung bzw. Fusion mit der IT-Strategie
heraus. Zum Management der Digitalen Transformation eines Unternehmens ist der An-
satz jedoch nur bedingt anwendbar. Die Beschreibung der inhaltlichen Ausgestaltung der
einzelnen Schlisselthemen greift zu kurz, um auf dieser Grundlage eine konkrete Digita-
lisierungsstrategie formulieren zu kdnnen.

3.1.5 Rahmenwerk fir Digitalisierungsstrategien nach vBw

Die VEREINIGUNG DER BAYRISCHEN WIRTSCHAFT (VBW) stellt ein Rahmenwerk fiir Digi-
talisierungsstrategien bereit. Eine Digitalisierungsstrategie setzt sich nach diesem Rah-
menwerk aus sechs unterschiedlichen Strategieelementen zusammen: Datenstrategie,
Wissensstrategie, Medienstrategie, Datensicherheitsstrategie, Innovationsstrategie und
der Organisationsform [vbw17, S. 149].

Im Rahmen einer Datenstrategie sind drei Ubergeordnete Handlungsfelder auszugestal-
ten: derzeitig vorhandene und generierte Daten sowie deren gegenwartige Nutzung (1),
eine Abschatzung des potentiellen Nutzens von Daten sowie dessen Auswirkung auf die
unternehmerischen Ziele (2) und eine Machbarkeitsanalyse, die neben der technischen
Machbarkeit auch Rechtsbeziehungen beriicksichtigt (3). Ferner wird die Datenstrategie
als Fundament eines darauf aufbauenden Big-Data-Konzepts verstanden [vbw17, S. 149].

Im Fokus der Datensicherheitsstrategie steht der Schutz von Daten, die fur den Ge-
schaftsbetrieb essentiell sind. Gesteigerte Sicherheitsanforderungen gelten dabei insbe-
sondere fiir Kundendaten und Produkte bzw. Systeme, die an Kunden ausgeliefert wer-
den. Neben prozessualen Empfehlungen wie bspw. der Durchfiihrung regelmaRiger Up-
dates, Krisensimulationen und Backups sieht die vBw auch Verhaltensregeln im Umgang
mit unsicheren Daten sowie regelmaRiger Mitarbeiterschulungen als wesentliche Ele-
mente einer Datensicherheitsstrategie [vbw17, S. 154f].

Hinausgehend Gber die Nutzung von Daten ist eine Wissensstrategie zu entwickeln. Diese
adressiert neben der Bewirtschaftung und Veredelung von Daten auch die Wissensdiffu-
sion im Unternehmen. In diesem Zuge ist zu definieren, welches Wissen im Unternehmen
zu diffundieren ist. Zugleich ist tiber bspw. Risikobewertungen festzulegen, welches Wis-
sen vor einem etwaigen Abfluss besonders geschitzt werden sollte [vbw17, S. 151].
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Mit einer Medienstrategie gilt es zu definieren, welche digitalen Kanale als Marketing-
und Vertriebsinstrumente, zur Marken- und Imagepflege sowie zum Personalrecruiting
genutzt werden sollen. Des Weiteren soll eine Medienstrategie durch Nutzungsvorgaben
und Verantwortlichkeiten den rechtssicheren Umgang mit einer kommerziellen Internet-
nutzung ermoglichen [vbw17, S. 156].

Die Innovationsstrategie dient der Gestaltung von Innovationsprozessen im Kontext der
Digitalisierung. Von besonderer Bedeutung ist hierbei die Festlegung von Kooperations-
partnern und —formen entlang des Produktentwicklungsprozesses. Dabei ist fur die ein-
zelnen Phasen des Produktentwicklungsprozesses zu entscheiden, inwieweit eine Off-
nung des Prozesses moglich und nétig ist [vbw17, S. 160f].

Mit der Digitalisierungsstrategie ist zudem eine Organisationsform festzulegen, um den
Herausforderungen zur Digitalen Transformation organisatorisch zu begegnen. Es gilt
demnach eine Organisationsform zu wéhlen, die zu den strategischen Unternehmenszie-
len sowie dem angestrebten Digitalisierungsgrad passt. Im Zuge dessen ist zu klaren, wo
das Thema Digitalisierung im Unternehmen verankert wird [vbw17, S. 159].

Bewertung: Mit dem vorgestellten Rahmenwerk gibt die vBw Strategieelemente einer
Digitalisierungsstrategie vor. Nach der vBw setzt sich eine Digitalisierungsstrategie aus
verschiedenen Einzelstrategien zusammen, deren Zusammenhang nicht definiert wird.
Das Rahmenwerk vernachléssigt elementare Handlungsfelder wie z.B. die Digitale
Transformation der Leistungserstellung (vgl. Abschnitt 2.2). Adressiert wird mit dem
Rahmenwerk vorrangig die Ebene des strategischen Managements, ohne den Bezug zu
den normativen und operativen Management-Ebenen herzustellen. Eine Positionierung in
etablierten Strategieebenen sowie eine Definition von Wechselwirkungen erfolgt nicht.

3.1.6 Digital Business Strategy nach HOLOTIUK/BEIMBORN

HoLoTiuk und BEIMBORN (Frankfurt School of Finance & Management) stellen ein Re-
ferenzmodell fur Digitalisierungsstrategien vor. Das Referenzmodell basiert auf der Ka-
tegorisierung von Erfolgsfaktoren zum Management der Digitalen Transformation. Diese
wurden im Zuge einer Analyse von Geschéfts- und Industrieberichten identifiziert. Kate-
gorisiert werden die identifizierten Erfolgsfaktoren zu acht tibergeordneten Dimensionen.
HoLoTIuk und BEIMBORN kommen in ihrer Analyse zur dem Ergebnis, dass den Dimen-
sionen Vertrieb und Kundenerlebnis sowie Organisation eine fundamentale Bedeutung
zur Digitalen Transformation zuzuordnen ist. Folglich werden diese Dimensionen als
Saulen des Referenzmodells verstanden [HB17a, S. 996]. Alle weiteren Dimensionen
sind hinsichtlich ihrer Bedeutung in Bild 3-4 in absteigender Reihenfolge aufgefiihrt.

Mit der Dimension Vertrieb und Kundenerlebnis sind die Potentiale der Digitalisierung
zur Verbesserung des Kundenerlebnisses, der Produkte und der Dienstleistungen zu be-
schreiben. Dabei ist das Kundenerlebnis und -verstandnis in den Mittelpunkt zu stellen.
Hierzu ist die Perspektive des Kunden einzunehmen [HB17a, S. 997].
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Die Dimension Organisation adressiert die Entwicklung einer agilen Organisation, die
eine schnelle Ressourcenzuordnung und -reorganisation ermdéglicht. Grundlage sind neue
Geschaftsmodelle, agile Betriebsmodelle sowie die Fahigkeit einer schnellen Skalierung.
Zur Umsetzung und Steuerung einer agilen Organisation sind im Rahmen dieser Dimen-
sion geeignete MalRnahmen zum Change-Management zu definieren [HB17a, S. 997].

Kultur und Fihrung

Fahigkeiten und HR-Kompetenzen

und Kunden- Organisation
erlebnis Daten und IT

Betriebsablaufe

Vertriebs- | Vorausschau und Vision |

Partner

Bild 3-4:  Digital Business Strategy nach HOLOTIUK/BEIMBORN [HB17a, S.996]

Im Mittelpunkt der Dimension Kultur und Fiihrung stehen der Aufbau und die Forderung
einer digitalen Denkweise der Mitarbeiter. Hierzu gilt es, gemeinsame Werte einer digi-
talen Wertschopfung wie bspw. Verénderungsbereitschaft, Technologieakzeptanz, Feh-
lertoleranz oder Unternehmergeist zu definieren und zu etablieren [HB17a, S. 998].

Die Dimension Fahigkeiten und HR-Kompetenzen fokussiert den Aufbau von digitalen
Fahigkeiten und erforderlichem Know-How zur Digitalen Transformation. Es ist festzu-
legen, welche digitalen Fahigkeiten bendtigt werden und wie Mitarbeiter diese erlernen
kdnnen. Dartber hinaus sind Anreizsysteme zu definieren und benétigte finanzielle Res-
sourcen zur Personalentwicklung bereitzustellen [HB17a, S. 999].

Gegenstand der Dimension Vorausschau und Vision ist die Definition einer klaren Vision
fur die Digitale Transformation. Mit dieser Vision ist die angestrebte Position im Kontext
der Digitalen Transformation zu definieren. Eine Analyse der Umwelt soll in diesem Zuge
Chancen, Storungen und potenzielle Bedrohungen identifizieren [HB17a, S. 998].

Die Nutzung von Daten und Information wird mit der Dimension Daten und IT festgelegt.
Einerseits wird hierzu der Einsatz von Methoden zur Analyse und datengesteuerten Ent-
scheidungsfindung in den Blick gesetzt. Andererseits ist eine bimodale IT auszugestalten,
die mit kurzen Reaktionszeiten und hoher Flexibilitat agiert, gleichzeitig jedoch auch eine
profunde Architektur aufweist [HB17a, S. 1000].

Im Rahmen der Dimension Betriebsablaufe sind datengesteuerte und digital automati-
sierte Prozesse zu implementieren, um die Reaktionszeit auf Kundennachfragen im Un-
ternehmen sowie innerhalb gesamter Lieferketten zu verkirzen. Um die Effizienz von
Prozessen und Services weiterhin zu steigern, sind digitale Technologien fiir die Interak-
tion zwischen Mensch und Technik einzusetzen [HB17a, S. 1000].
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Die Nutzung von Netzwerkeffekten und die Integration von Partnern ist mit der Dimen-
sion Partner zu definieren. Es ist festzulegen, welche Partnerschaften mit Kunden, Tech-
nologieanbietern oder Lieferanten aufgebaut werden sollen [HB17a, S. 1000].

Bewertung: Das Referenzmodell einer Digitalisierungsstrategie nach HoLoTIUK und
BEIMBORN basiert auf einer empirischen Erhebung von Erfolgsfaktoren. Daraus resultie-
ren Dimensionen einer Digitalisierungsstrategie, die das normative und strategische Ma-
nagement adressieren. Inhaltlich umfasst das Referenzmodell wichtige Aspekte, die Be-
zug auf die grundlegenden Handlungsfelder einer Digitalen Transformation nehmen (vgl.
Abschnitt 2.2) und im Rahmen einer Digitalisierungsstrategie aufzugreifen sind. Folglich
ist zu Uberprifen, inwieweit einzelne Dimensionen adaptiert werden kdnnen. Wechsel-
wirkungen zwischen den Dimensionen werden nicht dargestellt, wenngleich die Relevanz
der einzelnen Dimensionen rudimentér bewertet wird. Eine Positionierung der Digitali-
sierungsstrategie in den etablierten Strategieebenen erfolgt nicht.

3.2 Management-Modelle zur Digitalen Transformation

Im Mittelpunkt der angestrebten Systematik steht das strategische Management der Digi-
talen Transformation von Unternehmen. Insofern erscheint die Betrachtung von Ansatzen
als zielfuhrend, anhand derer die erforderlichen Aspekte zum Management einer Digita-
len Transformation ausgepréagt werden. Zunachst werden drei Ansétze vorgestellt, die das
Management der Digitalen Transformation in konkrete Handlungsdimensionen und Ge-
staltungsbereiche aufgliedern. Dazu wird in Abschnitt 3.2.1 das Dortmunder Manage-
ment-Modell nach HENKE ET AL. vorgestellt. Einen weiteren Strukturierungsansatz stellen
WESTERMAN ET AL. bereit, der in Abschnitt 3.2.2 présentiert wird. Der Ordnungsrahmen
einer Business-Transformation nach GUDERGAN, FEIGE und KRECHTING wird in Ab-
schnitt 3.2.3 diskutiert. Demgegenuber verfolgt der in Abschnitt 3.2.4 vorgestellte Struk-
turierungsrahmen nach VENKATRAMAN die Intention, das Management der Digitalen
Transformation Uber Auspragungsstufen zu kategorisieren.

3.2.1 Dortmunder Management-Modell nach HENKE ET AL.

Mit dem Dortmunder Management-Modell stellen HENKE ET AL. (Fraunhofer-Institut flr
Materialfluss und Logistik IML) ein umfangreiches Rahmenwerk bereit, anhand dessen
die Digitale Transformation der Logistik und des Supply Chain Managements strukturiert
wird. Adressiert werden mit diesem Rahmenwerk die Dimensionen Unternehmenskultur,
-organisation und -prozesse sowie die Forderung von Technologie- und Prozessinnovati-
onen [HBK+18, S. 118], [VWI19, S. 10].

HENKE ET AL. folgen dem Verstandnis, dass die Digitale Transformation eines Unterneh-
mens eine Wandlung des Managements erfordert. Der Wandlungsprozess des Manage-
ments kann dabei auf zwei Arten ausgeldst werden: durch die Identifikation eines Wand-
lungsbedarfs (bspw. haufige Prozessstorungen) oder durch einen proaktiven Anstof im
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Zuge einer Identifikation von Potentialen neuer Geschéaftsmodelle. Ferner definieren
HENKE ET AL. drei sog. Beschleunigungsfaktoren, anhand derer die Anforderungen an ein
neues Management im Kontext der Digitalen Transformation repréasentiert werden. Sie
verstehen die Digitale Transformation eines Unternehmens als Migrationsprozess, der
schrittweise durchlaufen werden muss. Im Zuge dieses Prozesses sind die Unternehmens-
kultur anzupassen, traditionelle Organisationsstrukturen abzuschaffen und disruptive Ge-
schaftsmodelle einzufiihren. Weiterhin ist ein Regelkreis der Transformation zu konzi-
pieren, anhand dessen der Veradnderungsbedarf unter Berticksichtigung von Steuerungs-
instrumenten und Kennzahlen bewertet wird. Die adéquate Einbindung und Schulung von
Mitarbeitern hinsichtlich neuer Technologien, Prozesse und Strukturen erfolgt durch ein
Change Management [HBK+18, S. 118f], [VWI19, S. 11].

Vier verschiedene Séulen konstituieren das Dortmunder Management-Modell: Technik,
Mensch, Organisation und Information. Zugleich werden die fiinf Managementebenen
Ziel, Planung, Entscheidung, Realisierung und Uberwachung differenziert. Die Verzah-
nung der Saulen mit den Managementebenen spannt eine Matrix auf, dessen Felder die
jeweiligen Managementaktivitaten zur Digitalen Transformation beschreiben (siehe Bild
3-5) [HBK+18, S. 119], [VWI19, S. 12].

Neue Geschaftsmodelle

A A

Ziel Neue Geschaftsprozesse/Digitalisierte Hybride Wertschépfungsprozesse
Nutzenbewertung
Gestaltung von Produktions- und Logistiksystemen
Technqloglsche Rolle des Menschen Ngue Organi- Integration .dlgltaler
Ausrichtung sationsmodelle Informationen
Planung Planung und Steuerung von Produktions- und Logistiksystemen
Technische Humanorientierte Organisations- Informations-
Steuerungsgrof3en || Steuerungsgrof3en || Steuerungsgrof3en || Steuerungsgrof3en

SteuerungsgrofRen/Assistenzsysteme
Business Cases

BRIk Technolo_gie- Kompetenzbedarfe | Organisations-Fit Inform_ationsﬂuss
Portfolio Fit-Gap
Ganzheitliche Transformationsmodelle & -systeme
Realisierung Technologie- Kompetenz- Organisations- M-Integration
Integration entwicklung entwicklung
Kennzahlensysteme
Technische Humanorientierte Organisations- Informations-
Kennzahlen Kennzahlen Kennzahlen Kennzahlen
Uberwachung Event- & Exception Management
Technische Humanorientierte Organisatorische || Abweichungenim
Abweichungen Abweichungen Abweichungen Informationsfluss

Erkennen des Wandlungsbedarfs

Beschleunigungsfaktoren fur den Wandel zur Industrie 4.0:

| Migration zu 14.0 || Transformation zu 14.0 || Change Management zu 14.0 |

Bild 3-5:  Dortmunder Management-Modell nach HENKE ET AL. [HBK+18, S. 119]
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Auf der Managementebene Ziel werden neue Geschéaftsmodelle mit den zugehdérigen Ge-
schaftsprozessen in den Fokus gesetzt. Diese sind kontinuierlich zu Gberprifen und zyk-
lisch anzupassen. Nutzenbewertungen der Geschaftsmodelle und -prozesse bilden den
Ausgangspunkt zur Gestaltung von Produktions- und Logistiksystemen. Diese stellen die
Schnittstelle zur Managementebene Planung dar [HBK+18, S. 119f], [VWI19, S. 13].

Im Rahmen der Managementebene Planung erfolgt die Planung, Gestaltung und Steue-
rung der Produktions- und Logistiksysteme. Ein integriertes Management erfordert dabei
die Betrachtung von technologischen Entwicklungen, des Informationsflusses und der In-
formationsintegration sowie neuen Rollenprofilen von Mitarbeitern und neuen Organisa-
tionsmodellen [HBK+18, S. 120], [VWI19, S. 13].

Entscheidungen hinsichtlich einer Realisierung der erarbeiteten Plane im Unternehmen
werden auf der Managementebene Entscheidung getroffen. Dariiber hinaus erfolgt eine
Definition des zukinftigen Technologieportfolios, der Kompetenz- bzw. Qualifikations-
bedarfe der Mitarbeiter sowie potentieller Anpassungsliicken der Organisation und des
Informationsflusses. Ferner werden auf dieser Managementebene Business Cases model-
liert, auf deren Basis eine Beschreibung und Bewertung des wirtschaftlichen Nutzens der
Anwendungsszenarien erfolgt [HBK+18, S. 120], [VWI19, S. 14].

Auf der nédchsten Managementebene Realisierung wird der operative Wandlungsprozess
des Unternehmens verortet. Im Mittelpunkt steht die Entwicklung ganzheitlicher Trans-
formationsmodelle und -systeme, innerhalb derer die Technologie- und IT-Integration so-
wie die Weiterentwicklung der Mitarbeiterkompetenzen und der Organisation berlck-
sichtigt werden [HBK+18, S. 120], [VWI19, S. 15].

Mit der Managementebene Uberwachung wird die Digitale Transformation anhand ent-
sprechender Kennzahlensysteme kontrolliert. Diese dienen der Erkennung von Abwei-
chungen und der Einleitung eines Event- und Exception-Managements bei etwaigen Ab-
weichungen. Eine valide Bewertung der Systeme erfolgt dabei mithilfe kontinuierlicher
SteuerungsgroRen und Kennzahlensysteme. Diese enthalten technische sowie humanori-
entierte Organisations- und Informationskennzahlen [HBK+18, S. 120], [VWI19, S. 15].

Bewertung: Das Dortmunder Management-Modell 1&sst sich mit dem St. Galler Mana-
nagement-Modell der 4. Generation vergleichen. Es dient der Operationalisierung der
Managementaufgaben im Kontext der Digitalen Transformation, respektive zur Einfiih-
rung und Umsetzung der Industrie 4.0. Dabei umfasst dieses Rahmenwerk einen umfang-
reichen Betrachtungshorizont. Positiv hervorzuheben ist die Adaption und Weiterent-
wicklung des soziotechnischen Grundverstdndnisses zu den vier Sdaulen des Modells:
Technik, Mensch, Organisation und Information. Vor diesem Hintergrund wird der ganz-
heitlichen und integrierten Betrachtung des Managements einer Digitalen Transformation
Rechnung getragen. Die gewahlten fiinf Managementebenen strukturieren die Hand-
lungsfelder entlang der Phasen einer Planungssequenz, sodass die Durchgéngigkeit des
Modells sichergestellt wird. Es gilt zu prifen, ob diese allgemeingultige und intuitive
Struktur des vorgestellten Modells fir die angestrebte Systematik adaptiert werden kann.
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3.2.2 Digital Transformation Framework nach WESTERMAN ET AL.

Ein Management-Modell zur Strukturierung der Digitalen Transformation eines Unter-
nehmens stellen WESTERMAN ET AL. (MIT Sloan Center for Digital Business und
Capgemini Consulting) vor. Zwei wesentliche Bestandteile des Ansatzes sind ein um-
fangreiches Rahmenmodell sowie ein iteratives Vorgehen zur Digitalen Transformation.
Grundlage des Ansatzes ist eine Studie, die auf 157 Interviews mit Fuhrungskraften aus
50 Unternehmen basiert [WCB+11, S. 7].

Das Rahmenmaodell setzt sich aus insgesamt 24 Bestandteilen zusammen. Mit vier Be-
standteilen wird dabei beschrieben, wie Flhrungskrafte die Digitale Transformation im
gesamten Unternehmen initiieren und steuern kénnen. Zugehorige Bestandteile sind das
Digitale Engagement, die Digitale Vision, die Digitale Fuhrung sowie die Iterative
Transformations-Roadmap (&4uBere Elemente in Bild 3-6). Im Kern des Rahmenmodells
stehen jene Bestandteile, die im Zuge der Digitalen Transformation eines Unternehmens
implementiert oder transformiert werden. Diese sind zu den ibergeordneten Kategorien
Strategische Vermogenswerte, Digitale Bausteine und Digitale Investitionen gegliedert
[WCB+11, S. 59] (innere Elemente in Bild 3-6).

Digitale Vision

Strategische Vermdégenswerte

| Vertrieb || Produkt & Inhalt || Partnernetzwerk || Kundenwissen |

| Verkaufspunkt || Produktinnovation || Marke || Kultur |

e —
Digitale Bausteine

=
g ’ Kundenerlebnis l | Betriebsprozess | | Geschéftsmodell | o
[ &,
=p o Prozess- Digital modifiziertes &
< o
2 Kundenverstandnis Digitalisierung Geschaft ?1
L L
2 Umsatzwachstum Mitarbeiter- Neues digitales %
IS beféhigung Geschéaftsmodell S
= (o]
(o2}
. Kundenkontaktpunkte PEADMIENEE Digitale Globalisierung
Management Kpy

| Digitale Fahigkeiten |

Digitale Investments

| Kompetenzen H Initiativen |

Iterative Transformations-Roadmap

Bild 3-6: Digital Transformation Framework nach WESTERMAN ET AL. [WCB+11, S. 59]

Neun verschiedene Elemente spannen den Rahmen der Strategischen Vermdgenswerte
auf. Im Kern dieser Elemente steht die Neuzuordnung oder Anpassung von Vermodgens-
werten sowie die Entwicklung einer erforderlichen Kultur im Kontext der Digitalen
Transformation. Ferner gilt es, die bestehenden Fahigkeiten des Unternehmens auf die
verénderten Rahmenbedingungen der Digitalisierung anzupassen [WCB+11, S. 48].
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Die Digitalen Bausteine werden als zentrale Gebiete der Digitalen Transformation ver-
standen. Ihnen werden die Bereiche Kundenerlebnis, Geschaftsprozesse und Geschafts-
modell zugeordnet. Jeder dieser Bereiche enthalt wiederum drei Elemente. Dem Bereich
Kundenerlebnis sind die Elemente Kundenverstandnis, Umsatzwachstum und Kunden-
schnittstelle zugeordnet. Mit diesen Elementen wird definiert, wie das Kundenerlebnis im
Zuge der Digitalen Transformation neu gestaltet wird. Im Kern des Bereichs Geschafts-
prozesse steht die Anpassung und Verbesserung bestehender Prozesse durch den Einsatz
von digitalen Technologien. Zugehdrige Elemente sind die Prozessdigitalisierung, die
Mitarbeiterbeféhigung und das Performance Management. Mit dem Bereich Geschéfts-
modell wird die Digitale Transformation des bestehenden Geschéftsmodells forciert. Zu-
geordnet werden die Elemente Digital modifiziertes Geschéft, Neues digitales Geschafts-
modell und Digitale Globalisierung. Grundlage fur die drei genannten Bereiche sind die
Digitalen Fahigkeiten. Diese Befahiger der Digitalen Transformation bestehen aus ein-
heitlichen Daten und Prozessen, Lésungsfindung und -lieferung, analytische Fahigkeiten
sowie Business & IT-Integration [WCB+11, S. 18ff.].

Mit den Digitalen Investitionen sollen einerseits strategische Kompetenzen aufgebaut
und/ oder akquiriert werden, die im Zuge der Digitalisierung fur das jeweilige Unterneh-
men erforderlich werden. Weiterhin sind Initiativen durchzufiihren, die zur Erreichung
der Digitalen Vision beitragen [WCB+11, S. 51f].

Neben dem zuvor skizzierten Rahmenmodell stellen WESTERMAN ET AL. einen iterativen,
dreistufigen Prozess zur Digitalen Transformation bereit. Im ersten Schritt mussen die
strategischen Vermogenswerte des Unternehmens identifiziert und beurteilt werden. In
diesem Zuge gilt es zu bewerten, welche Vermdgenswerte zukiinftig von Bedeutung sind.
Dariber hinaus ist eine Digitale Vision zu entwickeln. Diese soll beschreiben, wie die
Unternehmensperformance und/ oder die Kundenzufriedenheit durch den Einsatz von di-
gitalen Technologien gesteigert werden kann. Darauf aufbauend ist im zweiten Schritt
der Bedarf von digitalen Fahigkeiten und Kompetenzen zu analysieren sowie in Initiati-
ven zur Erfullung der Digitalen Vision zu investieren. Im dritten Schritt ist die Kommu-
nikation der entwickelten Vision und damit eine Mobilisierung der Belegschaft durchzu-
fuhren. Weiterhin sind Fuhrungsstrukturen zu etablieren und klare Ziele sowie entspre-
chende Kennzahlen zu definieren, sodass der Fortschritt der Digitalen Transformation
kontinuierlich berwacht werden kann [WCB+11, S. 47ff.].

Bewertung: WESTERMAN ET AL. stellen ein umfangreiches Rahmenmodell zur Digitalen
Transformation bereit. Aufgrund der umfassenden inhaltlichen Tragweite und der adé-
quaten Strukturierung wird dieses Rahmenmodell im wissenschaftlichen Diskurs haufig
rezipiert. Die einzelnen digitalen Bestandteile adressieren dabei die herausgearbeiteten
Handlungsfelder zur Digitalen Transformation eines Unternehmens (vgl. Abschnitt 2.2).
Dariiber hinaus werden alle Management-Ebenen in dem Rahmenmaodell berlicksichtigt.
Es gilt zu prufen, inwiefern die Bestandteile sowie deren Elemente in die angestrebte
Systematik einflieBen kdnnen.
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3.2.3 Ordnungsrahmen einer Business-Transformation nach GUDERGAN,
FEIGE und KRECHTING

Einen Ordnungsrahmen fiir den Prozess der Business-Transformation liefern GUDERGAN,
FEIGE und KRECHTING (FIR RWTH Aachen). Unter einer Business-Transformation wird
die grundlegende und bewusste Umstrukturierung und Verénderung der Geschéftstatig-
keit eines Unternehmens verstanden. Mit ihrem Ordnungsrahmen greifen GUDERGAN,
FEIGE und KRECHTING die Grundstruktur des St. Galler Management-Modells auf (vgl.
Abschnitt 2.4.1). Sie kategorisieren die erforderlichen Teilbereiche einer Business-Trans-
formation in die Bereiche der Entwicklungsmodi, Unternehmensprozesse und Ordnungs-
momente [GFK17, S. 160f.]. Die Autoren verankern die erforderlichen Teilbereiche in
einer sog. Business-Transformation-Canvas, die in Bild 3-7 ersichtlich ist.

| Strategie |

| Vision der Business-Transformation |

| Business-Transformation-Governance |

Derzeitige | Geschaftsmodell | | Wertmanagement | Neue

Kultur A Kultur

| Strukturen | e | Projektmanagement |
Derzeitige Neue
Geschafts- | Prozesse | | Teammanagement | Geschafts-
fahigkeiten fahigkeiten
Derzeitige | Qualifikationen | Kommuni- | Change Management | Neue
Transformations- L : Transformations-

fahigkeiten Stakeholder Leistungsmanagement fahigkeiten

| Business-Transformation-Roadmap

|:| Entwicklungsmodi |:| Unternehmensprozesse |:| Ordnungsmomente

Bild 3-7:  Business-Transformation-Canvas nach GUDERGAN, FEIGE und KRECHTING
[GFK17, S. 160]

Gegenstande des Teilbereichs Entwicklungsmodi sind der Entwicklungsmodus der Stra-
tegie und der daraus abgeleitete Modus der Business-Transformation [GFK17, S. 161].

Der Teilbereich der Unternehmensprozesse unterteilt sich in die Prozesse der Gestaltung
und Prozesse der Veranderung. Erstere umfassen die Entwicklung von Geschéftsmodel-
len, Organisationsstrukturen, Prozessen, Personalqualifikationen und des zukunftigen
Gefliges von Rollen und Verantwortungen. Demgegeniiber adressieren die Prozesse der
Veranderung die Einbindung und Motivation von Anspruchsgruppen sowie das Wertma-
nagement, Projektmanagement, Teammanagement, Change-Management und Leistungs-
management [GFK17, S. 160ff.]

Mit dem Teilbereich der Ordnungsmomente erfolgt die Ausrichtung, Lenkung und Struk-
turierung der Business-Transformation. Zugeordnet werden diesen Teilbereich funf ver-
schiedene Ordnungsmomente. Eine Vision der Business-Transformation beschreibt ein
Zukunftsbild der Organisation. Erforderliche Governance-Strukturen, eindeutige Regeln
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und Kommunikationswege werden mit dem Ordnungsmoment Business-Transformation-
Governance definiert. Das Ordnungsmoment Leadership stellt die Fiihrung und Gestal-
tung von Veranderungen in den Mittelpunkt. Mit dem Ordnungsmoment Kommunikation
werden Widerstande gegen Transformationsprozesse durch eine friihzeitige und ausfuhr-
liche Kommunikation von Transformationsvorhaben abgebaut. Im Rahmen des Ord-
nungsmoments Business-Transformation-Roadmap erfolgt die zeitliche und logische Pla-
nung der Business-Transformation mithilfe einer Roadmap [GFK17, S. 160ff.].

Flankiert werden diese drei Teilbereiche durch die Beschreibung des derzeitigen Zustands
sowie des Zielzustandes des Unternehmens. Zur Beschreibung des derzeitigen Zustands
werden die bestehende Unternehmenskultur sowie die aktuell vorliegenden Kompetenzen
aufgefuhrt (linke Seite in Bild 3-7). Um den definierten Zielzustand zu beschreiben, wer-
den die erwiinschte Unternehmenskultur nach der Business-Transformation und die er-
forderlichen Kompetenzen charakterisiert (rechte Seite in Bild 3-7) [GFK17, S. 162].

Bewertung: GUDERGAN, FEIGE und KRECHTING bauen mit ihrem Ordnungsrahmen auf
dem etablierten und anerkannten St. Galler Management-Modell auf. Dabei werden alle
Ebenen des Managements adressiert, ohne einen prozessualen Ablauf oder dedizierte Zu-
sammenhange der einzelnen Dimensionen herauszustellen. Der Betrachtungshorizont des
Ordnungsrahmens ist analog zu dem St. Galler Management-Modell umfassend, wenn-
gleich die Dimension der Technologie zum Management einer Digitalen Transformation
nur unzureichend berucksichtigt wird. Dennoch adressiert der Ordnungsrahmen viele ele-
mentare Dimensionen, die in der angestrebten Systematik in Betracht zu ziehen sind.

3.2.4 IT-Enabled Business Transformation nach VENKATRAMAN

Bereits 1994 wurde von VENKATRAMAN ein Ansatz zur Systematisierung der Digitalen
Transformation entwickelt. Mit diesem Bezugsrahmen unterscheidet VENKATRAMAN
funf Stufen des digitalen Wandels anhand von zwei verschiedenen Dimensionen: Poten-
tial und Grad der Digitalen Transformation. Dieser Strukturierung liegt die These zu-
grunde, dass das vollumfangliche Potential von Informationstechnologien erst bei einer
Um- bzw. Neuorganisation bestehender Strategien, Strukturen, Prozesse und Kulturen
von Unternehmen ausgeschopft wird. Auf der Grundlage dieser These differenziert VEN-
KATRAMAN zwischen evolutiondren und revolutionédren Stufen. Den evolutiondren Stufen
werden lokale Veréanderungen durch den Einsatz von Informationstechnik zugewiesen
(Stufen 1 und 2). Das Potential sowie die Reichweite der Digitalen Transformation sind
bei evolutiondren Stufen gering. Revolutiondre Stufen adressieren hingegen die Veréan-
derungen von Kernprozessen bis hin zur Umgestaltung des bestehenden Geschaftsmo-
dells auf der Grundlage von Informationstechnik (Stufen 3 bis 5). Diese beeinflussen da-
bei die Wettbewerbssituation des Unternehmens signifikant, erfordern jedoch auch eine
grundlegende Neuorganisation des Unternehmens [Ven94, S. 74ff.]. Bild 3-8 stellt die
funf Stufen der Digitalen Transformation dar.
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Bild 3-8:  Finf Stufen der Digitalen Transformation nach VENKATRAMAN [Ven94, S. 74]

Im Rahmen der ersten Stufe Lokale Nutzung erfolgt die Einfiihrung und Nutzung von
Informationstechnik im lokalen Bereich. Zuzuordnen ist dieser Stufe der Einsatz von
Standard-I1T mit geringfiigigen Anderungen von bestehenden Prozessen. Innerhalb der
zweiten Stufe Interne Integration werden Systeme und Daten unternehmensweit zu einer
zentralen Datenbank zusammengefuhrt, ohne dabei grof3e Veranderungen in bestehenden
Prozessen zu bewirken. Im Mittelpunkt der dritten Stufe Reorganisation von Kernprozes-
sen erfolgt die IT-getriebene Umgestaltung der bestehenden Ablauforganisation und ins-
besondere von bestehenden Kernprozessen. Der Wirkungsbereich der Veranderungen be-
grenzt sich dabei auf das betrachtete Unternehmen. Die vierte Stufe Reorganisation von
Wertschdpfungsnetzwerken stellt die Neugestaltung der unternehmensubergreifenden
Zusammenarbeit durch die Nutzung von Informationstechnologien in den Fokus. Dabei
steht weniger die Integration von unternehmensubergreifenden Schnittstellen im Kern,
sondern vielmehr die IT-gestiitzte Arbeitsteilung sowie der Wissensaustausch in einem
Wertschépfungsnetzwerk. Das grolte Potential und zugleich den héchsten Grad der Di-
gitalen Transformation weist VENKATRAMAN der Reorganisation des Geschaftsmodells
zu. Mit dieser funften Stufe wird die bestehende Geschéftslogik eines Unternehmens auf
der Grundlage von IT verandert [Ven94, S. 74ff.].

Bewertung: VENKATRAMAN stellt einen intuitiv verstandlichen und praxisorientierten
Ansatz zur Systematisierung der Digitalen Transformation bereit. Dabei systematisiert
VENKATRAMAN die Digitale Transformation weniger hinsichtlich der jeweiligen Hand-
lungsfelder und Aufgaben, sondern vielmehr nach den Potentialen und des Veranderungs-
umfangs der jeweiligen Stufen. Zwar stellt der Ansatz ein generisches Modell einer Di-
gitalen Transformation dar, dennoch ist dieses als zutreffend und wirksam zu bewerten.
Ferner erscheint eine Adaption der einzelnen Stufen zur Entwicklung von Strategieopti-
onen fur Digitalisierungsstrategien als Erfolg versprechend.



Seite 72 Kapitel 3

3.3 Ansatze zur Entwicklung von Digitalisierungsstrategien

Die Strategieentwicklung gilt als wesentlicher Kernbereich des strategischen Manage-
ments von Unternehmen (vgl. Abschnitt 2.4.4). Mit der Digitalisierung veréndern sich
jedoch die Rahmenbedingungen der Strategieentwicklung. Bestehende Strategieprozesse
greifen zur Entwicklung von Digitalisierungsstrategien zu kurz (vgl. Abschnitt 2.6). Vor
diesem Hintergrund werden nachstehend Strategieprozesse und Vorgehensweisen zur
Entwicklung von Digitalisierungsstrategien diskutiert. Die vorgestellten Strategiepro-
zesse von SCHALLMO, WILLIAMS und LOHSE in Abschnitt 3.3.1, von TULLMANN ET AL. in
Abschnitt 3.3.2 sowie von OLEFF und MALESSA in Abschnitt 3.3.3 fokussieren sich dabei
auf den reinen Entwicklungsprozess einer Digitalisierungsstrategie. Einen umfangreiche-
ren Betrachtungshorizont adressieren die in Abschnitt 3.3.4 und Abschnitt 3.3.5 disku-
tierten Ansétze von WIREAUS und CREELMANN sowie von PFLAUM und GOLZER. Diese
greifen die Strategieumsetzung im gréfReren Umfang in den Strategieprozessen auf.

3.3.1 Procedure-Model nach ScHALLMO, WILLIAMS und LOHSE

SCHALLMO, WILLIAMS und LoHsE (University of Applied Sciences Neu-UIm) prasentie-
ren einen Ansatz zur Entwicklung von Digitalisierungsstrategien. Sie definieren eine Di-
gitalisierungsstrategie als die strategische Form der Digitalisierungsabsichten von Un-
ternehmen. Kurz- und mittelfristige Ziele dienen der Schaffung oder Erhaltung von Wett-
bewerbsvorteilen [SWL19, S. 2]. Positioniert wird eine Digitalisierungsstrategie von den
Autoren auf der Ebene der Unternehmensstrategie. Zu dessen Entwicklung stellen die
Autoren einen Strategieprozess (die sog. Integrierte Roadmap fur eine Digitalisierungs-
strategie) sowie generische Optionen bereit. Der Strategieprozess basiert auf sechs aufei-
nander aufbauenden Phasen, die in Bild 3-9 dargestellt sind [SWL19, S. 13].

Mit der externen strategischen Analyse werden im Rahmen der ersten Phase wichtige
Einflussfaktoren der Mikro- und Makroumwelt des Unternehmens untersucht. Unter Zu-
hilfenahme von geeigneten Methoden (z.B. PESTEL oder Five-Forces nach PORTER) sind
jene Einflussfaktoren zu identifizieren, die fir die Entwicklung von strategischen Szena-
rien von Bedeutung sind. In diesem Zuge identifizierte Einflussfaktoren sind die Ein-
gangsinformationen fur die strategische Prognose. In dieser zweiten Phase werden zu-
nachst die wichtigsten Einflussfaktoren hinsichtlich der zukinftigen Bedeutsamkeit pri-
orisiert. Aufbauend auf diese Priorisierung sind Szenarien zur entwickeln, anhand derer
die zukunftigen Veranderungen des Mikro- und Makroumfeldes antizipiert werden.

Wahrend der Fokus der ersten beiden Phasen auf der Analyse der Unternehmensumwelt
liegt, ist in der dritten Phase eine interne strategische Analyse durchzufiihren. Dabei sind
die Starken und Schwachen von verschiedenen Unternehmensbereichen zu eruieren. Fer-
ner sind bereits gestartete sowie geplante Digitalisierungsinitiativen zu identifizieren. Die
Ergebnisse der Analyse sind anschliefend im Zuge der Analyse des digitalen Reifegrads
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in ein Reifegradmodell®* zu tberfiihren. Auf der Grundlage dieser Erkenntnisse und Er-
gebnisse zur derzeitigen Ausgangssituation und zur anvisierten zukinftigen Situation des
Unternehmens sind in der vierten Phase strategische Prinzipien zu bestimmen. Strategi-
sche Prinzipien einer Digitalisierungsstrategie sind nach ScHALLMO, WILLIAMS und
LoHsE die Vision, strategische Einflussfaktoren, die Mission sowie strategische Ziele und
Werte. Weiterhin sind auf der Basis der erstellten Szenarien die zukinftigen Aktivitats-
felder des Unternehmens im Kontext der Digitalisierung festzulegen [SWL19, S. 13ff.].

6 Ausarbeitung der Strategie

| Entwicklung einer digitalen Strategie mit Projekten und Messgrof3en |

5 Strategische Optionen

| Ableitung, Bewertung und Auswahl von strategischen Optionen |

2 Strategische Prognose 4 Strategische Prinzipien
| Entwicklung von Szenarien | | Entwicklung von strategischen Prinzipien |
| Prognose fir Einflussfaktoren | | Ableitung von Aktionsfeldern |
1 Externe strategische Analyse 3 Interne strategische Analyse
| Analyse von Einflussfaktoren (Mikro) | | Analyse des digitalen Reifegrads |
| Analyse von Einflussfaktoren (Makro) | | Analyse des Unternehmens |

Bild 3-9: Integrierte Roadmap fiir eine Digitalisierungsstrategie [SWL19, S. 13]

Mit den strategischen Prinzipien und den zukunftigen Betatigungsfeldern im Kontext der
Digitalisierung wird der Handlungskorridor fir die Digitalisierungsstrategie aufgespannt.
Im Rahmen dieses Handlungskorridors sind innerhalb der flinften Phase strategische Op-
tionen einer Digitalisierungsstrategie zu entwickeln bzw. abzuleiten, zu bewerten und
auszuwéhlen. SCHALLMO, WiLLIAMS und LoHSE stellen hierzu generische Optionen fur
Digitalisierungsstrategien bereit [SWL19, S. 18].

Im Kern der strategischen Option Produktanbieter steht die Bereitstellung von materiel-
len Gutern wie Produkten und Komponenten. Angeboten werden diese materiellen Giiter
entweder direkt, auf einer Plattform oder von einem Plattformbetreiber. Mit der strategi-
schen Option Dienstleister wird die Bereitstellung von immaterielle Werten wie Dienst-
leistungen und Informationen forciert. Analog zum Produktanbieter werden diese direkt,
auf einer Plattform oder von einem Plattformbetreiber angeboten. Der Schwerpunkt der
strategischen Option Produktplattform-Betreiber liegt auf dem Aufbau und Betrieb einer
Produktplattform. Hierbei werden proprietare/externe materielle Giiter Giber Plattformen
angeboten. Eine weitere strategische Option ist die des Serviceplattform-Betreibers. In

34 Reifegradmodelle sind Referenzmodelle, anhand derer die Zusammenhénge zwischen definierten Leis-
tungsstufen und Eigenschaften eines Objekts (bspw. Produkte oder Organisationen) von niedriger bis
hoher Reife beschrieben werden [GP14, S. 315f.].
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erster Linie fokussiert diese strategische Option auf den Aufbau und Betrieb einer Ser-
vice-Plattform. Angeboten werden eigene immaterielle Dienstleistungen Uber Plattfor-
men. Diese vier strategischen Optionen kénnen kombiniert werden [SWL19, S. 18].

Die ausgewadhlte strategische Option ist der Ausgangspunkt zur Ausarbeitung einer Digi-
talisierungsstrategie in der letzten Phase des Strategieprozesses. Auf der Grundlage der
ausgewahlten Option erfolgt eine weitere Konkretisierung der Digitalisierungsstrategie.
Dazu werden Projekte und Malinahmen definiert, dessen Zielsetzung nicht zuletzt mit der
Unternehmensstrategie und den strategischen Prinzipien abgeglichen werden. SCHALLMO
ET AL. folgen dabei dem Verstandnis, dass eine Digitalisierungsstrategie ein Teil der Un-
ternehmensstrategie oder mit der Unternehmensstrategie gleichzusetzen ist. Folgerichtig
bilden die strategischen Prinzipien zusammen mit den definierten Projekten und Maf3nah-
men die Digitalisierungsstrategie [SWL19, S. 16].

Bewertung: SCHALLMO, WILLIAMS und LOHSE liefern einen umfangreichen Prozess zur
Entwicklung von Digitalisierungsstrategien. Dieser greift die Phasen des Prozesses der
strategischen Flhrung nach GAUSEMEIER und PLASS auf (vgl. Abschnitt 2.4.3) und préagt
diese auf die Spezifika von Digitalisierungsstrategien aus. Dabei wird mit der Entwick-
lung von strategischen Prinzipien im digitalen Kontext der Notwendigkeit einer iberge-
ordneten Zielsetzung und Ausrichtung Rechnung getragen. Weiterhin stellen SCHALLMO,
WILLIAMS und LOHSE generische Strategieoptionen fiir die unternehmensindividuelle
Ausgestaltung von Digitalisierungsstrategien bereit. Die Praktikabilitat wird durch den
Einbezug etablierter Methoden wie bspw. der PESTEL-Analyse sichergestellt. Dennoch
wird der Komplexitét einer Digitalen Transformation eines Unternehmens nicht ausrei-
chend begegnet. Es wird nicht ersichtlich, wie alle Flihrungsebenen eines Unternehmens
in den Strategieprozess eingebunden werden kénnen. Zudem bleiben die bestehenden
strategischen Ausrichtungen in dem Strategieprozess unbertcksichtigt.

3.3.2 Entwicklungsprozess nach TULLMANN ET AL.

Einen Ansatz zur Entwicklung von Digitalisierungsstrategien liefern TULLMANN ET. AL.
(Fraunhofer-Institut fir Materialfluss und Logistik IML). Mit ihrem Ansatz beschreiben
die Autoren zunéchst die aus ihrer Sicht erforderlichen Aspekte einer Digitalisierungs-
strategie, um darauf aufbauend einen Prozess zur Entwicklung einer Digitalisierungsstra-
tegie zu definieren. Als ein wesentlicher Aspekt einer Digitalisierungsstrategie wird die
Vision und Kultur verstanden. Im Kern steht dabei die Anpassung der Unternehmenskul-
tur. Diese sollte durch einen agilen und dynamischen Fuhrungsstil und eine hohe Innova-
tionsbereitschaft gepréagt sein. Mit dem Aspekt Digitalisierungsaffinitat und Technolo-
gieakzeptanz wird die Affinitat und Einstellung der Belegschaft gegeniiber der Digitali-
sierung bericksichtigt. Dabei sollte sich sowohl die Auswahl als auch das VVorgehen zur
Umsetzung an der Struktur der Belegschaft orientieren. Der Aspekt Geschéaftsmodell
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adressiert das kritische Hinterfragen der Zukunftsfahigkeit des bestehenden Geschafts-
modells. Ferner ist zu priifen, welche Optionen sich fur Adjustierungen oder grundsatzli-
cher Veranderungen des bestehenden Geschaftsmodells durch die Digitalisierung erge-
ben. Mit dem Aspekt Digitalisierungsgrad von Kunden, Lieferanten, Wettbewerbern und
weiteren Netzwerkpartnern wird der Digitalisierungsstand im gesamten Unternehmens-
Okosystem eingeschatzt. Erforderlich ist diese Einschatzung, um die langfristige An-
schlussfahigkeit von bestehenden und etwaigen Partnern sowie den Digitalisierungsstand
der Marktbegleiter zu bewerten. Der Aspekt Prozesse und Strukturen adressiert nicht zu-
letzt die Bestandsaufnahme der bestehenden Aufbau- und Ablauforganisation. Dies ist
die Grundlage zur Identifikation von Defiziten im Unternehmen und fir die unterneh-
mensindividuelle Entwicklung passender Digitalisierungskonzepte [TPS+18, S. 177f.].

Phasen zur Entwicklung einer Digitalisierungsstrategie

1 2 3 4 5
Bestands-
e . A aufnahme & Entwicklung Digitalisie-
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Facetten einer Digitalisierungsstrategie

Bild 3-10: Entwicklungsphasen und Facetten einer Digitalisierungsstrategie nach TULL-
MANN ET AL. [TSP+18, S. 179]

Zur Entwicklung einer Digitalisierungsstrategie definieren TULLMANN ET. AL den in Bild
3-10 dargestellten flinf-phasigen Prozess. Die Basis fur die Entwicklung einer Digitali-
sierungsstrategie wird im Rahmen der Initialisierung gelegt. In dieser ersten Phase wird
die Relevanz der Digitalisierung auf der Managementebene und der operativen Ebene
verankert. Dabei gilt es, die Voraussetzungen zur umfassenden Einbindung von Mitar-
beitern in den Entwicklungsprozess einer Digitalisierungsstrategie zu schaffen. Grund-
lage hierzu ist ein einheitliches Begriffs- und Digitalisierungsverstandnis, das die wesent-
lichen Begrifflichkeiten definiert sowie die Erwartungen aller Projektbeteiligten ab- und
angleicht. Nicht zuletzt werden dieser ersten Phase klassische Projektmanagementaufga-
ben wie bspw. die Budget- oder Terminplanung zugewiesen [TSP+18, S. 179]. Im An-
schluss erfolgt im Rahmen der Zieldefinition eine Konkretisierung der mit der Digitali-
sierung angestrebten Ziele. In dieser zweiten Phase sind die Zielvorstellungen und Erwar-
tungshaltungen der verschiedenen Stakeholder zu erfassen, zu gewichten und zu priori-
sieren. VVon hoher Relevanz ist dabei die Berlcksichtigung der Ziele und Bedurfnisse von
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externen Stakeholdern wie bspw. von Kunden und Lieferanten. So sind auch die Anfor-
derungen und Erwartungen der Partner an die Ausgestaltung der zukinftigen Geschafts-
beziehung zu erfassen und zu berticksichtigen [TSP+18, S. 180].

In der dritten Phase erfolgt die Bestandsaufnahme. Im Zuge dessen wird der derzeitige
Digitalisierungsgrad des Unternehmens ermittelt. Mit Hilfe des Digitalisierungsgrads er-
folgt ein Abgleich zwischen den definierten und priorisierten Zielen, den Anforderungen
wichtiger Partner und der aktuellen Ausgangslage. Dabei ist der grundsatzliche Digitali-
sierungsgrad im gesamten Okosystem des Unternehmens zu beriicksichtigen, um die Ent-
wicklungsstande von Kunden und Partnern in die Bestandsaufnahme einzubeziehen. Aus
dieser Bestandsaufnahme resultieren wichtige Handlungsfelder bzw. Ansatzhebel fir die
Digitale Transformation des Unternenmens [TSP+18, S. 180]. Ausgehend von den iden-
tifizierten Handlungsfeldern erfolgt im Zuge der vierten Phase die Entwicklung eines
Sollkonzepts. Ferner sind konkrete Digitalisierungsbausteine zur Erschliefung dieser
Handlungsfelder zu identifizieren und zu bewerten. Fir die Bewertung und Gegentiber-
stellung von alternativen Digitalisierungsbausteinen werden die Kriterien der Zielerrei-
chung, des Aufwands und der technologischen Reife der Digitalisierungslésungen vorge-
schlagen [TSP+18, S. 181]. In der letzten Phase des VVorgehensmodells wird eine Digita-
lisierungsroadmap entwickelt. Diese beschreibt den Weg zur Umsetzung des angestreb-
ten Digitalisierungsgrads. Hierbei werden die zuvor ausgewdahlten Digitalisierungsbau-
steine hinsichtlich resultierender Anpassungsbedarfe auf den Ebenen Mensch, Technik,
Prozesse, Organisation und Infrastruktur konkretisiert. Diese Konkretisierung bildet die
Basis zur Aufwandsabschatzung und Personalplanung [TSP+18, S. 181].

Bewertung: TULLMANN ET. AL stellen sowohl die Facetten als auch einen Prozess zur
Entwicklung von Digitalisierungsstrategien bereit. Die vorgeschlagenen Facetten einer
Digitalisierungsstrategie greifen elementare Aspekte im Kontext einer Digitalen Trans-
formation auf, erheben jedoch keinen Anspruch auf Vollstandigkeit. Mit dem bereitge-
stellten Strategieprozess wird eine durchgéngige und zielorientierte VVorgehensweise vor-
gestellt. Erfolg versprechend erscheint die Einbettung einer Initialisierungsphase in den
Strategieprozess, um die Relevanz der Digitalisierung im Unternehmen zu verankern.
Weiterhin stellt die Phase der Zieldefinition einen interessanten Hebel zur Schaffung ei-
ner grundsatzlichen Zielsetzung dar. Es ist denkbar, diese Phasen fur die Strategiepro-
zesse zur Entwicklung von Digitalisierungsstrategien zu adaptieren. Mit der abschliel3en-
den Ausarbeitung einer Digitalisierungsraodmap wird die Schnittstelle zur Strategie-
umsetzung adressiert. Trotz der adaquaten Prozessgestaltung sind die Ausfiihrungen zu
generisch, um auf der Grundlage des bereitgestellten Prozessmodells konkrete Digitali-
sierungsstrategien erarbeiten zu konnen. Ferner werden den einzelnen Phasen keine un-
terstlitzenden Methoden oder Hilfsmittel zugewiesen. Die Einbindung der einzelnen Fih-
rungsebenen wird — ausgenommen der Initialisierungsphase — nicht deutlich.
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3.3.3 Industrie 4.0-Transformation nach OLEFF/MALESSA

Einen strategischen Ansatz zur Industrie 4.0-Transformation stellen OLEFF und MALESSA
(Leibniz Universitdt Hannover und Otto-von-Guericke Universitat Magdeburg) bereit.
Der bereitgestellte Ansatz griindet auf einem iterativen, reifegradbasierten VVorgehen. Ziel
des Vorgehens ist die Entwicklung und Umsetzung einer Industrie 4.0-Strategie in einem
Unternehmen. 14 verschiedene Elemente strukturieren dabei den zu erarbeitenden Inhalt
und das Vorgehen zur Entwicklung einer solchen Strategie. Unterteilt werden die Ele-
mente in sog. Subsysteme und Untersysteme. Als Subsysteme werden Strategieelemente
auf der ersten Detaillierungsebene der Strategie bezeichnet. Eine Konkretisierung der
Subsysteme erfolgt durch die Untersysteme [OM18, S. 174] (vgl. Bild 3-11).

Strategie
|—> Situationsanalyse
s | Prozessaufnahme |
.é | Problemidentifizierung |
@
Q | Industrie 4.0-Reifegradmessung | Reif dmodell
- eifegradmode
v
Zielsystem
| Visionares Zielbild | |
| Operative Ziele |
e
AE i
qé) n:: Plan
E E | Ldsungsarchitektur |
- o)
[} ; - [
% a | Industrie 4.0-Losungen | Anforderungen und
o) i
= | Umsetzungsreihenfolge | R D g e
| A | Y
—|Umsetzung |<—
Methoden und Werkzeuge Wissen

Legende: |:| System |:| Subsystem |:| Untersystem * Schrittfolge - Einfluss
Bild 3-11: Architektur der Strategie zur Industrie 4.0-Transformation [OM18, S. 174]

Mit dem Subsystem Reifegradmodell wird abstraktes Wissen (ber die Industrie 4.0 in
Form von Entwicklungsstufen eines Industrie 4.0-Transformationsprozesses bereitge-
stellt. Grundlage des Reifegradmodells sind zehn verschiedene Kategorien, die jeweils
durch funf unterschiedliche Entwicklungsstufen ausgepragt sind. Bespielhafte Katego-
rien des Reifegradmodells sind Datenerfassung, Assistenzmechanismen oder Informati-
onstechnische Infrastruktur. Dabei ist das Reifegradmodell ein unterstiitzendes Subsys-
tem, mit dem die Erarbeitung weiterer Subsysteme (Situationsanalyse und Zielsystem)
unterstutzt wird. Gleiches gilt fir das Subsystem Anforderungen und Rahmenbedingun-
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gen. Dieses Subsystem stellt eine Wissensbasis bereit, anhand dessen verbindliche Prin-
zipien fr das Handeln in den Subsystemen Plan und Handeln vorgegeben werden. Ver-
bindliche Prinzipien sind bspw. Anforderungen aus dem Arbeitsrecht [OM18, S. 175].

Im Mittelpunkt des Subsystems Situationsanalyse steht die Analyse der Produktionssitu-
ation mit den drei Untersystemen Prozessaufnahme, Problemidentifizierung und Industrie
4.0-Reifegradmessung. Im Rahmen des Untersystems Prozessaufnahme erfolgt die Ana-
lyse und Darstellung des derzeitigen Produktionsprozesses. Diese liefert eine genaue
Ubersicht der steuernden Informations- und Datenfliisse. Darauf aufbauend werden mit
dem Untersystem der Problemidentifizierung aktuelle Probleme im Produktionssystem
identifiziert. Methoden zur Identifikation z.B. Fehlersammellisten, Prifformulare und
Datenerfassungssysteme. Die identifizierten Probleme dienen als Anhaltspunkte fur kinf-
tige, zweckinduzierte ,,Problem-Pull“-Industrie 4.0-Anwendungen. Im Anschluss wird
im Rahmen des Untersystems Industrie 4.0-Reifegradmessung der derzeitige Reifegrad
des Produktionssystems ermittelt [OM18, S.175].

Im Anschluss an die Situationsanalyse werden Ziele definiert. Dies erfolgt innerhalb des
Subsystems Zielsystem. Ziel dieses Subsystems ist die Definition eines eindeutigen Ziel-
bilds fiir die Industrie 4.0-Anwendungen im Unternehmen. Hierzu untergliedert sich die-
ses Subsystem in die Untersysteme Visiondres Zielbild und Operative Ziele. Mit dem
Untersystem Visionéares Zielbild wird eine langfristige und richtungsweisende Ausrich-
tung der Produktion im Kontext der Industrie 4.0 formuliert. Zur Erstellung dieses Ziel-
bilds wird das Reifegradmodell genutzt, dieses auf der Grundlage erreichbarer Entwick-
lungsstufen zu definieren. Die daraus abgeleiteten Handlungen entsprechen dem Erkennt-
nispfad ,,Méglichkeiten-Push®. Im Rahmen des Untersystems Operative Ziele werden aus
den Erkenntnispfaden ,,Problem-Pull* und ,,Méglichkeiten-Push* Zielzustéinde abgelei-
tet. Durch die Zielformulierung wird der zukinftige Zustand spezifiziert [OM18, S. 175f].

Mit dem Subsystem Plan werden Lésungen zur Erreichung der operativen Ziele erarbei-
tet. Dazu fuldt dieses Subsystem auf den Untersystemen Ldsungsarchitektur, Industrie
4.0- Loésungen und Umsetzungsreihenfolge. Eigenschaften, die das Produktionssystem
zur Verwirklichung der operativen Ziele aufweisen muss, werden in dem Untersystem
Ldsungsarchitektur identifiziert und zugeordnet. Die Erarbeitung von Konzepten zur Re-
alisierung der spezifizierten Losungsarchitektur ist Gegenstand des Untersystems Indust-
rie 4.0-Losungen. In diesem Zuge sind die Prinzipien des Handelns aus dem Subsystem
Anforderungen und Rahmenbedingungen aufzugreifen. Im Untersystem Umsetzungsrei-
henfolge wird daraufhin eine Abfolge von erforderlichen Projekten zur Realisierung der
Losungsarchitektur festgelegt [OM18, S. 176].

Im letzten Subsystem Umsetzung des Iterationszyklus werden die zuvor festgelegten L6-
sungskonzepte und -mechanismen detailliert und letztlich realisiert [OM18, S. 176].

Bewertung: OLEFF und MALESSA prasentieren einen umfangreichen, reifegrad-basierten
und methodenunterstltzten Ansatz zur Erstellung einer Industrie 4.0-Strategie. Adressiert
werden dabei sowohl die Analyse der Ausgangssituation, die Strategieentwicklung als
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auch die Strategieumsetzung, sodass die Durchgangigkeit des Prozesses sichergestellt
wird. Erfolg versprechend erscheint die Bildung eines Zielsystems mit einem visionaren
Zielbild und operativen Zielen, um eine Gbergeordnete Ausrichtung fir die Industrie 4.0-
Transformation zu schaffen. Eine Adaption dieser Phasen in die zu erarbeitende Syste-
matik erscheint als sinnvoll. Strategieoptionen werden im Rahmen dieses Strategiepro-
zesses nicht berticksichtigt. Da der Fokus des Ansatzes auf der Digitalen Transformation
der Leistungserstellung liegt, deckt dieser die Handlungsfelder einer Digitalen Transfor-
mation nur in Teilen ab (vgl. Abschnitt 2.2). Die Anwendbarkeit fir Unternehmen ist
folglich nicht ausreichend gegeben. Ebenso wenig stellt der Ansatz sicher, dass alle Fiih-
rungsebenen eines Unternehmens einbezogen werden.

3.3.4 Agile Strategieentwicklung nach WIRAEUS/CREELMANN

Einen Ansatz zur agilen Entwicklung von Strategien im Kontext der Digitalisierung stel-
len WIRAEUS und CREELMANN (Statecute Group und Creelmann Strategy Alliance) bereit.
Dieser Ansatz basiert im Wesentlichen auf dem Konzept der Strategieentwicklung unter
Zuhilfenahme einer Balanced Scorecard. Die Agililtat dieses Ansatzes &uRert sich vor-
rangig darin, dass Unternehmen schnell auf VVerdnderungen in der Unternehmensumwelt
reagieren konnen [WC19, S. 5ff.]. Dargestellt ist der flnfphasige Ansatz in Bild 3-12.

Im Mittelpunkt der ersten Stufe steht die Formulierung einer Strategie im Kontext der
Digitalisierung. Initial wird hierzu das Selbstverstdndnis sowie der langfristige Zweck
des Unternehmens formuliert. Schriftlich dokumentiert werden diese Erkenntnisse in
Form eines Leitbilds. Weiterhin ist das bestehende Geschéaftsmodell auf seine
Zukunftsfahigkeit im Kontext der Digitalisierung zu tGberprifen. Fur die Generierung von
nachhaltigen Wettbewerbsvorteilen sind in dieser Phase die wesentlichen Trends in der
Unternehmensumwelt zu analysieren [WC19, S. 23ff.]. Auf dieser Grundlage erfolgt die
Entwicklung einer quantifizierbaren Vision fiir das Unternehmen, die den Ausgangspunkt
zur Erarbeitung einer Strategie bildet. Zur Strategieentwicklung werden die wesentlichen
Stakeholder des Unternehmens involviert [WC19, S. 45ff.].

Aufbauend auf die Strategieformulierung erfolgt die Entwicklung eines agilen und adap-
tiven Balanced Scorecard Systems in der zweiten Phase des VVorgehens. Hierzu werden
zunéchst strategische Ziele identifiziert und zu strategischen Themen kategorisiert. Da-
rauf aufbauend sind die kausalen Zusammenhange zwischen den strategischen Zielen zu
ermitteln. Im néchsten Schritt werden den strategischen Zielen Kennzahlen zugewiesen
sowie strategische Initiativen zur Zielerreichung definiert. In diesem Zuge sind ebenfalls
strategische Risiken zu identifizieren. Eine anschlieRende Priorisierung der strategischen
Initiativen dient deren addaquater Umsetzung [WC19, S. 69ff.].

Im Rahmen der dritten Phase erfolgt die Forcierung einer schnellen Unternehmens-
anpassung. Erforderlich wird hierzu eine Verknlpfung zwischen der Planung und
Durchfiihrung von Aktivitdten sowie ein systematischer und strategischer Lern- und
Handlungsmechanismus. Dazu sind Verantwortlichkeiten auf die Mitarbeiter zu
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Ubertragen sowie eine unternehmensweite Zusammenarbeit und Kommunikation
herzustellen [WC19, S. 113ff.].
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Bild 3-12: Agiler Strategieprozess nach WiRAEUS und CREELMANN [WC19, S. 5]

In der vierten Phase erfolgt die Erzielung von Ergebnissem durch eine agile und adaptive
Strategieumsetzung. Fur die erfolgreiche Umsetzung der strategischen Vorgaben sind
diese mit der Finanzplanung und dem Projekt- und Prozessmanagement zu verzahnen. Im
Zuge dessen ist ein Budgetierungsprozess zu etablieren, der auf fortlaufenden Prognosen
basiert und folglich eine flexible Allokation von finanziellen Ressourcen ermdglicht.
Weiterhin sind die strategischen Ziele in Einklang mit operativen Optimierungen wie
bspw. Aktivitaten zur Prozessverbesserung zu bringen [WC19, S. 16].

In der flnften Phase ist der Nutzen der Analytik fUr strategisches Lernen und zur
Anpassung zu entfalten. Hierzu werden Methoden der Datenanalyse genutzt, um die
kausalen Zusammenhé&nge einzelner Ziele, die in der zweiten Phase des VVorgehens initial
definiert wurden, zu verfeinern und fir mogliche VVoraussagen etwaiger Entwicklungen
zu nutzen. Diese ziel- und kennzahlenbasierte Steuerung ermdglicht eine agile
Ressourcenzuweisung im Kontext der Digitalisierung. Weiterhin werden ineffiziente
Strukturen und Prozesse identifiziert. Diese Erkenntnisse sind in die Phase zur
Strategieentwicklung einzuspielen, um notwendige Anpassungen in der bestehenden
Strategie durchzufiuhren [WC19, S. 16f].

Unabhangig von den funf Phasen weisen WIRAEUS und CREELMANN der Kultur und Fiih-
rung im Kontext der Digitalisierung eine hohe Relevanz zu [WC19, S. 191]. Ferner sind
die Kultur und die Strategie in Einklang zu bringen. Dazu sind Werte und
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Verhaltensweisen zu definieren, die eine Umsetzung der jeweiligen Strategie
ermoglichen [WC19, S. 191].

Weiterhin ist die Belegschaft des Unternehmens fur die entsprechenden Veranderungen
im Kontext der Digitalisierung zu sensibilieren. Hierzu sind bspw. Lernumgebungen fiir
die Forderung der Mitarbeiterkompetenzen zu schaffen. Daruber sind Leistungsgesprache
zu etablieren, in denen ein Dialog Uber die Ziele des Einzelnen, des Teams und der
Organisation stattfindet. Zudem ist die Motivation des einzelnen Mitarbeiters mit dem
Zweck des Teams und der Organisation in Einklang zu bringen [WC19, S. 225].

Bewertung: Einen sehr umfangreichen Ansatz zur agilen Entwicklung von Strategien im
Kontext der Digitalisierung liefern WIRAEUS und CREELMANN. Hervorzuheben ist der ge-
schlossene Kreislauf, ausgehend von der Strategieentwicklung bis hin zur erneuten Stra-
tegieadjustierung. WIRAEUS und CREELMANN verzahnen dabei die Strategieentwicklung
mit weiteren Planungsprozessen wie z.B. mit dem Budgetierungsprozess. Ebenfalls posi-
tiv zu bewerten ist die Einbettung der Dimensionen zur Entwicklung der Kultur und Fuh-
rung sowie zur Sensibilisierung der Belegschaft im Kontext der Digitalisierung, die be-
gleitend zu dem Prozess der Strategieentwicklung adressiert werden. Eine Adaption die-
ser Dimensionen erscheint als vielversprechend. Trotz der umfangreichen Ausgestaltung
des Gesamtprozesses erfolgt die dedizierte Entwicklung einer Strategie lediglich in den
ersten beiden Phasen. Dabei sind die Ausfiihrungen zur konkreten Entwicklung von Di-
gitalisierungsstrategien zu allgemein. Zudem werden weder Strategieoptionen noch
Wechselwirkungen zu bestehenden Strategien beruicksichtigt.

3.3.5 Referenzprozess der Digitalen Transformation nach PFLAUM/GOLZER

PFLAUM und GOLZzER (Fraunhofer Center for Applied Research on Supply Chain Services
SCS) stellen einen Referenzprozess bereit, anhand dessen eine zielorientierte und struk-
turierte Vorgehensweise fiir die Digitale Transformation eines Unternehmens vorgegeben
wird [PG18, S. 87]. Ziel des Referenzprozesses ist das datengetriebene Unternehmen,
welches Daten zur Steigerung der Effizienz, Flexibilitdt und Agilitat sowie zur Umsatz-
steigerung nutzt [PS18, S. 240]. Dazu basiert der Referenzprozess auf vier Phasen, die als
eine Kombination eines Top-Down- und Bottom-Up-Vorgehens zu verstehen sind (siehe
Bild 3-13). Die grundlegende Ausrichtung im Kontext der Digitalen Transformation wird
dabei Top-Down vorgegeben, wahrend die konkrete Ausgestaltung und der Nutzennach-
weis der erforderlichen Transformationsinitiativen im Rahmen einer Bottom-Up-Vorge-
hensweise erbracht wird. Die vier Phasen des Referenzprozesses werden dabei im Rah-
men mehrerer Iterationszyklen durchlaufen, um die Vision des datengetriebenen Unter-
nehmens zu erreichen [PG18, S. 89], [PS18, S. 241].

In der ersten Phase wird eine Vision fur das datengetriebene Unternehmen entwickelt.
Aus dieser Vision werden daraufhin datengetriebene Use Cases abgeleitet, die zu der Er-
reichung der Vision erforderlich sind. In diesem Zuge sind potentielle Barrieren zu iden-
tifizieren, die einer Umsetzung von Use Cases entgegenwirken. Als geeignete Hilfsmittel
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werden hierzu Reifegradmodelle vorgeschlagen. Mit der Planung und Initiierung von Ge-
genmalRnahmen wird sichergestellt, dass die Umsetzung von Use Cases erfolgreich
durchgefiihrt werden kann. Daran anschlielend sind die Use Cases hinsichtlich ihres
Wertbeitrags, der Verfugbarkeit der bendtigten Daten und der technischen Machbarkeit
zu evaluieren. Eine Priorisierung und Uberfiihrung der Use Cases in eine Umsetzungs-
roadmap bilden den Ausgangspunkt fiir deren Umsetzung [PG18, S. 89], [PS18, S. 241].

1. Vision & Roadmapping 2. Modellierung & Datensammlung

» Entwicklung einer Vision fir das * Auswabhl eines Erfolg
datengetriebene Unternehmen versprechenden Use-Cases

+ Identifikation und Bewertung * Erstellung Datenmodell fiir
datengetriebener Use-Cases den gewahlten Use-Case

* Bewertung nach Nutzen * Sammlung und Einordnung
und Umsetzbarkeit ] von Daten in das Datenmodell

» Entwicklung einer Daten » Herstellen der Verfugbarkeit
Umsetzungsroadmap aus dem im Datenraum

[l Unterneh- [
4. Entscheidung & Umsetzung men und 3. Datenanalyse & Nutzenbewertung

Umfeld

» Entscheidung Uber die * Analyse der Daten mit Hilfe
Umsetzung des daten- eines deskriptiven, pradiktiven
getriebenen Use-Cases oder préaskriptiven Verfahrens

(Mathematik, Machine Learning,

Statistik etc.)

* Nachweis des Nutzens aus Sicht
der jeweiligen Anwendung

/;
&

* Planung und Ausfiihrung
eines Umsetzungsprojekts

« Start einer weiteren Iteration
(Aktualisierung von Vision und
Roadmap im néchsten Schritt) » Aufbereitung der Ergebnisse

Bild 3-13: Referenzprozess der Digitalen Transformation nach PFLAUM und GOLZER
[PG18, S. 89], [PS18, S. 241]

Die Umsetzung der geplanten Use Cases erfolgt in der zweiten Phase. Zunachst wird dazu
ein Datenmodell erarbeitet, das alle relevanten Informationen fir die Umsetzung enthalt.
Befullt wird dieses Datenmodell dabei aus internen und externen Datenquellen des Un-
ternehmens. Mithilfe dieses Datenmodells wird die Verfugbarkeit der benétigen Daten
zur Umsetzung des jeweiligen Use Cases sichergestellt [PG18, S. 90], [PS18, S. 242].

In der dritten Phase erfolgt die Datenanalyse und Nutzenbewertung. Hierzu werden Tech-
niken aus dem Bereich der kiinstlichen Intelligenz genutzt, um aus den Daten des Daten-
modells neue Erkenntnisse zu gewinnen. Entsprechende Methoden und Algorithmen wer-
den aus der Statistik, Mathematik und dem maschinellen Lernen genutzt. Unter VVerwen-
dung von zutreffenden Methoden wird das spezifische Kernproblem des jeweiligen Use
Cases adressiert und dessen Nutzen ermittelt [PG18, S. 90], [PS18, S. 242].

AbschlieRend wird in der vierten Phase eine Entscheidung getroffen, ob der jeweilige Use
Case im Unternehmen implementiert wird. Im Anschluss an diese Entscheidung wird der
nichste Iterationszyklus gestartet. Aufbauend auf eine Uberpriifung der Vision und der
Roadmap erfolgt die Betrachtung weiterer Use Cases [PG18, S. 90], [PS18, S. 242].
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Bewertung: Der Referenzprozess von PFLAUM und GOLzER stellt ein durchgéngiges Vor-
gehen zur digitalen Transformation eines Unternehmens dar, welches auf vier Phasen ba-
siert. Hervorzuheben ist die Kombination aus einem Top-Down und Bottom-up-Vorge-
hen, wodurch die Gbergeordnete Ausrichtung in Abhangigkeit zu der Realisierbarkeit und
des Nutzens der Use-Cases angepasst wird. Die direkte Ableitung von Use-Cases aus
einer Ubergeordneten Vision erscheint als sinnvolles Vorgehen, um auf zielkonforme
Umsetzungsprojekte zu schlieBen und gleichzeitig die Erreichbarkeit der formulierten Vi-
sion zu evaluieren. Dabei fokussiert der Referenzprozess jedoch stark auf die Umsetzung
von Use-Cases. Synergieeffekte und Abhangigkeiten von Use-Cases werden nur unzu-
reichend beriicksichtigt.

3.4 Ansatze und Hilfsmittel zur Strategieentwicklung

Eine Vielzahl von wissenschaftlichen und zugleich etablierten Anséatzen zur Strategieent-
wicklung bereichert die einschlagige Literatur des strategischen Managements. Ergan-
zend zu den spezifischen Ansétzen im Kontext der Digitalen Transformation werden in
diesem Abschnitt etablierte Anséatze und Hilfsmittel zur Strategieentwicklung betrachtet,
die der angestrebten Systematik einen nutzenstiftenden Beitrag leisten kénnen. Initial
wird in Abschnitt 3.4.1 das etablierte VVorgehen zur Strategieentwicklung nach HAX und
MaAJLUF vorgestellt. Ein vielfach validiertes VVorgehen zur Entwicklung von konsistenten
Strategieoptionen stellt der Ansatz VITOSTRA dar, der in Abschnitt 3.4.2 erlautert und
diskutiert wird. Der Strategieprozess nach STERNAD wird in Abschnitt 3.4.3 présentiert.
Gegenstand von Abschnitt 3.4.4 ist die Diskussion des St. Galler Entwicklungsmodells
einer Technologie- und Innovationsstrategie nach GASSMANN und SUTTER. Davon aus-
gehend wird in Abschnitt 3.4.5 der Ansatz zur Strategieentwicklung nach WIRTZ vorge-
stellt. AbschlieRend wird in Abschnitt 3.4.6 das VVorgehensmodell zur Visionsentwick-
lung nach MULLER-STEWENS und LECHNER angefuhrt.

3.4.1 Vorgehen zur Strategieentwicklung nach HAX/MAJLUF

Ein etabliertes VVorgehen zur strategischen Planung in einem Unternehmen ist das ideal-
typische Verfahren nach HAx und MAJLUF. Das Verfahren wurde am Massachusetts In-
stitute of Technology (MIT) entwickelt. Es folgt dem Verstandnis, dass der strategische
Planungsprozess weder ausschliel3lich Top-down noch Bottom-up erfolgen kann. Ferner
basiert dieses 12-schrittige Verfahren auf einem iterativen VVorgehen, das alle betroffenen
Fuhrungskrafte der Sparten/Geschéftseinheiten und Funktionen in den strategischen Pla-
nungsprozess integriert. Zur Strukturierung des Verfahrens werden die einzelnen Strate-
gieebenen (Unternehmens-, Geschéfts- und Funktionsstrategien) sowie die tibergeordne-
ten Phasen der strategischen Planung genutzt (siehe Bild 3-14) [HM91, S. 61].

Die initiale Aufgabe des Verfahrens besteht aus der Entwicklung einer Vision auf der
Ebene des Gesamtunternehmens. Weiterhin sind die strategischen Geschaftseinheiten so-
wie deren Wechselwirkungen zu bestimmen. Im zweiten Schritt erfolgt die Entwicklung
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der Unternehmensstrategie durch die Festlegung der strategischen Grundhaltung und Pla-
nungsrichtlinien. Dies geschieht im Rahmen von strategischen StoRrichtungen, Leis-
tungszielen und Planungsanforderungen. Auf der Ebene der Geschaftseinheiten folgt im
dritten Schritt die Formulierung der Missionen sowie der Produkt-Markt-Segmente.

Uberpriifung
Hierarchie seltener als jahrlich
der Planungs-

Jahrliche Uberpriifung

Strategische und

e 1| Vorbedingungen | formulierun Programme operationale
oens 9 : Budgetierung
Konzern I ——— s 2 6 —

Sparte 3 > 4

Wechsel-
wirkungen

Funktion 5

Bild 3-14: Verfahren zur strategischen Planung nach HAX und MAJLUF [HM91, S. 61]

Darauf folgend werden im vierten Schritt die Geschéftsstrategien und allgemeine Akti-
onsprogramme formuliert. Die Formulierung von Geschéftsstrategien und Aktionspro-
grammen erfolgt dabei unter Beteiligung der Funktionsmanager. Berticksichtigt werden
somit die grundsatzliche Zustimmung oder Ablehnung der Funktionsmanager zu den
Vorhaben der Geschaftsstrategie sowie zu den damit einhergehenden Aktionsprogram-
men. Diese formulierten Geschéftsstrategien und Aktionsprogramme liefern wiederum
die erforderlichen Eingangsinformationen zur Entwicklung von Funktionalstrategien.
Ferner erfolgt die Formulierung von Funktionsstrategien auf der Ebene der Funktionsbe-
reiche im funften Schritt des Vorgehens. Die Bewertung und Konsolidierung der Ge-
schafts- und Funktionsstrategien erfolgt im sechsten Schritt. Im Mittelpunkt steht dabei
der Ausgleich des Portfolios unter Berlicksichtigung verfligbarer Mittel und der Verschul-
dungspolitik. In diesem Zuge werden Prioritaten fur die Ressourcenzuweisung zugeord-
net. Daraufhin wird die Definition und Bewertung spezifischer Aktionsprogramme auf
Geschéftseinheitsebene im siebten Schritt und auf Funktionsebene im achten Schritt des
Vorgehens durchgefiihrt. Die endgiiltige Bewertung der Vorschlage der Geschaftsein-
heits- und Funktionseinheiten kommt im neunten Schritt zum Tragen. Dabei werden Res-
sourcen zugewiesen und Leistungsmalistabe flr die Fihrungskontrolle definiert. In den
letzten drei Schritten des VVorgehens wird die Budgetierung auf Geschaftseinheitsebene
(Schritt 10), auf Funktionsebene (Schritt 11) vorgenommen und eine Genehmigung der
strategischen und operativen Mittel erteilt (Schritt 12) [HM91, S. 61ff].

Bewertung: Das Verfahren zur strategischen Planung nach HAX und MAJLUF stellt eine
adaquate Strukturierung eines Strategieprozesses dar, welche sich in vier Gibergeordnete
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Phasen gliedert. Besonders hervorzuheben ist die durchgangige und systematische Invol-
vierung aller Fihrungskrafte der Sparten/Geschaftseinheiten und Funktionen in den stra-
tegischen Planungsprozess. Diese Strukturierung stellt eine geeignete Ausgangsbasis fur
die Entwicklung von Digitalisierungsstrategien dar, wodurch der Komplexitat der Digi-
talen Transformation mit der Kombination des Top-Down- und Bottom-Up-Vorgehens
begegnet werden kann. Da das Verfahren vielfach validiert wurde und in der Strategie-
entwicklung etabliert ist, erscheint die grundsétzliche Praxistauglichkeit dieses Verfah-
rens als gegeben. Aufgrund des Anspruchs einer allgemeingultigen Strukturierung spannt
das Verfahren zwar einen guten Rahmen zur Strategieentwicklung und zur strategischen
Planung auf, jedoch ist dieser zur konkreten Entwicklung von Digitalisierungsstrategien
noch zu generisch. Zudem bleiben die Entwicklung von Strategieoptionen sowie die Be-
ricksichtigung von Wechselwirkungen zwischen den Strategien unbericksichtigt.

3.4.2 VITOSTRA® - Entwicklung von konsistenten Strategieoptionen

Zur Erreichung einer einzigartigen Position im Wettbewerb stehen Unternehmen vielféal-
tige strategische Handlungsalternativen zur Verfigung. Um konsistente Strategieoptio-
nen fir ein Unternehmen oder Geschéftsfeld zu entwerfen, wurde das Verfahren zur Ent-
wicklung intelligenter technologieorientierter Geschéftsstrategien VITOSTRA® (Heinz
Nixdorf Institut Paderborn) entwickelt. Im Kern des Verfahrens steht die Kombination
von konsistenten Auspragungen strategischer Variablen zu schliissigen Handlungsmus-
tern (ideale Strategien). In Bild 3-15 sind die Schritte des Verfahrens dargestellt.

Phase 1 — Geschaftsdefinition: Im Rahmen der ersten Phase erfolgt die Definition der
Wettbewerbsarena. Dazu erfolgt die Festlegung von Marktsegmenten und Marktleistun-
gen sowie die Beschreibung damit einhergehender Konkurrenten. Die Bestimmung der
Wettbewerbsarena ermdoglicht die Einschrankung von Freiheitsgraden der Strategieent-
wicklung. Freiheitsgrade beschreiben die mdglichen strategischen Handlungsoptionen,
die dem betrachteten Unternehmen zur Verfugung stehen. Aus der Einschrankung der
strategischen Handlungsoptionen resultieren Konstanten, denen bei der Entwicklung von
Strategieoptionen keine strategischen Variablen zugeordnet werden. Das betrachtete Un-
ternehmen legt demnach Gber die Konstanten fest, in welchen Bereichen zukiinftig keine
Veranderung erfolgen kann bzw. soll. Es gilt jedoch ein geeignetes Mal3 zu finden, welche
Veranderungen zugelassen werden. Denn: je mehr Konstanten festgelegt werden, desto
weniger strategische Variablen existieren. Ein exemplarisches Ergebnis der ersten Phase
kann am Beispiel eines Herstellers von hochwertigen Transportldsungen verdeutlicht
werden: ,,Anbieter von Mehrwegbehéltern® [Bédt04, S. 96ft.], [GP14, S.178f.].

Phase 2 — Analyse strategischer Optionen: Gegenstand der zweiten Phase ist die syste-
matische Ermittlung von strategischen Variablen sowie deren Auspragungen. Strategi-
sche Variablen sind diejenigen Hebel, welche einem Unternehmen zur strategischen Po-
sitionierung in einer Wettbewerbsarena zur Verfiigung stehen. Demgegeniber sind die
Auspragungen als Einstellung der Hebel zu verstehen [GP14, S. 179]. Fr die Suche nach
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strategischen Variablen sind vorrangig drei Bereiche in Betracht zu ziehen: Kunden- bzw.
Marktsegmentierung (,, Wer*), Marktleistung (,,Was*) und Leistungserbringung (,, Wie*).
Fertigungsverfahren, angebotene Sachleistungen sowie Distributionskandle sind Bei-
spiele fur strategische Variablen. Exemplarische Ausprédgungen der strategischen Vari-
able Fertigungsart sind: A) Keine eigene Fertigung, B) Einzelfertigung, C) Serienferti-
gung und D) Massenfertigung [Bat04, S. 96ff.], [GP14, S.179ff.].

Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate

Geschaftsdefinition

® Freiheitsgrade fiir

mogliche Handlungs-
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Auspragungen je
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Bild 3-15: Vorgehen zur Entwicklung und Auswahl von Strategievarianten mit VI-
TOSTRA® nach BATzEL [B&t04, S.94], [GP14, S. 177]

Phase 3 — Konsistenzanalyse: Im Fokus der dritten Phase steht die Identifikation derje-
nigen Kombinationen von Ausprégungen, die im Kontext einer Geschaftsstrategie gut
zusammenpassen. Ferner werden diese Kombinationen auch als ,,ideale Strategien® be-
zeichnet. In dem Modell existiert kein Grund zur Abweichung von den vorgeschlagenen
Kombinationen. Ermittelt wird die Konsistenz der einzelnen Auspréagungen der strategi-
schen Variablen unter Zuhilfenahme einer Konsistenzmatrix. Eine Beurteilung der Kom-
binationen flr das Unternehmen ist an dieser Stelle noch nicht méglich [B&at04, S. 96ff.],
[GP14, S.183ff.].
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Phase 4 — Branchenanalyse: Betrachtungsgegenstand der Branchenanalyse ist die Ge-
geniberstellung und Analyse der Auspragungen strategischer Variablen innerhalb der
Wettbewerbsarena. Initialer Schritt der vierten Phase ist die Charakterisierung aller Stra-
tegien in der Wettbewerbsarena anhand der strategischen Variablen. Hierzu werden die
Auspragungen der strategischen Variablen von den Strategien der Konkurrenten und des
betrachteten Unternehmens bestimmt. Eine prozentuale Bewertung der Auspragungen er-
maoglicht die Uberpriifung, ob die Strategien des betrachteten Unternehmens sowie der
Konkurrenten bereits mit einer idealen Strategie Ubereinstimmt. Ferner kann ermittelt
werden, mit welcher idealen Strategie eine Ubereinstimmung herrscht. Darauf folgend
wird der Aufwand des Wechsels zu einer idealen Strategie ermittelt. Dies geschieht unter
Zuhilfenahme einer sogenannten Auspragungs-Wechsel-Matrix. Hierbei wird der Auf-
wand eines Wechsels zwischen einzelnen strategischen Variablen bewertet. Beispielhafte
Aufwendungen sind Investitionskosten oder Fortbildungen der Mitarbeiter. Auf Basis der
Auspragungen einer idealen Strategie und der Unternehmensstrategie sowie der Bewer-
tung der Aufwendungen fir einen Strategiewechsel kann eine Kennzahl fur den Aufwand
eines Strategiewechsels bestimmt werden. Eine Visualisierung der Ergebnisse erfolgt
mithilfe einer multidimensionalen Skalierung. Der geometrische Abstand der einzelnen
Strategien in der multidimensionalen Skalierung korreliert dabei mit dem Aufwand eines
Strategiewechsels: Je groRer der Abstand ist, desto hoher ist der Aufwand. Attraktiv fir
das betrachtete Unternehmen sind diejenigen idealen Strategien, welche bislang von kei-
nem Konkurrenten besetzt sind [B&t04, S. 122f.], [GP14, S.187f.].

Phase 5 — Bewertung der Strategievarianten: Ziel der letzten Phase des Verfahrens ist
eine ausgewadhlte Strategievariante mit dem hochsten Erfolgspotential fiir das betrachtete
Unternehmen. Als Grundlage fur die Bewertung und Auswahl gelten die konsistenten
Strategievarianten sowie die gegenwartig verfolgten Strategien des betrachteten Unter-
nehmens und der Konkurrenten. Zur Bewertung wird ein Potentialportfolio verwendet,
welches die Gegenuberstellung der Attraktivitat (Marktpotential, Wettbewerbsintensitat
und Strategiekonformitét) mit der Erreichbarkeit der betrachteten Strategieoptionen (fi-
nanzieller und zeitlicher Aufwand des Strategiewechsels sowie Eintrittsbarrieren) ermég-
licht [Bat04, S. 125f.], [GP14, S. 188.].

Bewertung: VITOSTRA® ist ein adadquates und etabliertes Verfahren zur Ermittlung
und Auswahl von Strategieoptionen. Das Verfahren liefert alternative Strategien und
zeigt Moglichkeiten zur strategischen Neu- und Umpositionierung auf. Hervorzuheben
sind die einfache und intuitive Anwendbarkeit und folglich die Praktikabilitat des Ver-
fahrens. Dies basiert nicht zuletzt auf den Hilfsmitteln, welche fur die jeweiligen Phasen
bereitgestellt werden. Vor diesem Hintergrund ist zu prifen, ob einzelne Hilfsmittel fiir
die Entwicklung von Digitalisierungsstrategien tbernommen oder adaptiert werden kon-
nen. Grundsétzlich greift das Verfahren zur Entwicklung von Digitalisierungsstrategien
zu kurz, da dieses auf die Entwicklung von Strategieoptionen fokussiert. Die Durchgén-
gigkeit des Verfahrens tber die Phasen des Strategieprozesses ist somit nicht gegeben.
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3.4.3 Strategieentwicklungsprozess nach STERNAD

STERNAD (Fachhochschule Karnten) versteht die Zieldefinition und die Entscheidungs-
findung tber die Wege zur Zielerreichung als elementare Bestandteile der Strategiearbeit.
Um diese Strategiearbeit systematisch durchzufthren, schlégt STERNAD einen idealtypi-
schen Prozess zur Strategieentwicklung vor. Dieser besteht aus vier aufeinander aufbau-
enden Phasen, die in Bild 3-16 dargestellt sind [Stel5, S. 3].
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| Analyse- haf finiti
i phase Gesc atslde inition
| ] v
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Bild 3-16: Idealtypischer Prozess der Strategieentwicklung nach STERNAD [Stel5, S. 5]

Ausgangspunkt des Prozesses zur Strategieentwicklung ist die Klarung strategischer
Grundfragen. Anhand der Mission ist die strategische Grundfrage zu beantworten, wozu
das Unternehmen existiert. Folglich wird mit der Mission eine Daseinsberechtigung fur
das Unternehmen formuliert. Antworten auf die Frage nach einem idealen Zukunftsbild
des Unternehmens sind mit der Vision zu definieren. Somit wird durch die Vision ein
angestrebter Zielzustand definiert. Die Beantwortung dieser strategischen Grundfragen
gibt den weiteren Phasen eine grundsatzliche Orientierung vor [Stel5, S. 7].
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Schnittstelle zur darauffolgenden Analysephase ist die Geschéftsdefinition. Im Zuge des-
sen wird festgelegt, welches Geschéft bzw. welche Branche in den Mittelpunkt der Stra-
tegieentwicklung gesetzt wird. Ubergeordnetes Ziel der Analysephase ist eine realistische
Einschatzung der Ausgangssituation des Unternehmens in dessen Wettbewerbsumfeld.
Dazu erfolgt eine umfassende Bewertung der Chancen und Bedrohungen aus dem Umfeld
(Umfeldanalyse) und den Ressourcen, Fahigkeiten, Starken und Schwachen des Unter-
nehmens (Unternehmensanalyse). Zur methodischen Durchfuhrung der Umfeldanalyse
verweist STERNAD auf etablierte Methoden wie bspw. das Five-Forces-Modell nach POR-
TER oder die PESTE-Analyse [Stel5, S. 11ff.], [Por08, S. 78ff.]. Zudem sind Trends zu
identifizieren, die einen signifikanten Einfluss auf die Branche und das zukiinftige Ge-
schaft haben. Dabei sind aus diesen Analysen die Chancen und Herausforderungen fir
das Unternehmen abzuleiten. Demgegeniiber werden mit der Durchfihrung der Unter-
nehmensanalyse interne Charakteristika analysiert. STERNAD verweist an dieser Stelle auf
die VRIN-Methode nach BARNEY zur Analyse der Fahigkeiten und Ressourcen sowie auf
die Erfolgsfaktorenanalyse zur Identifikation von Starken und Schwachen [Stel5, S.
16ff.], [Bar9l, S. 99ff.]. Die Zusammenfuhrung der Umfeldanalyse und der Unterneh-
mensanalyse basiert auf der Anwendung einer SWOT-Analyse. Um sich im weiteren
Strategieprozess auf die wichtigsten Ergebnisse der Analysephase fokussieren zu kdnnen,
sind die elementaren ,,Angelpunkte* festzulegen [Stel5, S. 20].

Aufbauend auf die Ergebnisse der Analysephase erfolgt die Strategieentwicklung. Im ers-
ten Schritt sind hierzu strategische Optionen fur das Unternehmen und fir die einzelnen
Geschaftsfelder zu erarbeiten. Strategische Optionen fir das Unternehmen sind im Rah-
men der Portfoliostrategien, Wachstumsstrategien, Wachstumsrichtung, und/ oder hin-
sichtlich der Ausschopfung von Synergien zu entwickeln. Zur Entwicklung von strategi-
schen Optionen fir die einzelnen Geschaftsfelder schlagt STERNAD die folgenden Berei-
che vor: Wettbewerbsstrategien, Wertangebote, Operationsgebiet und/ oder strategischer
Fokus [Stel5, S. 29]. Auf der Grundlage der strategischen Optionen erfolgt im néchsten
Schritt die Bewertung und Auswahl. Hierzu empfiehlt STERNAD in Anlehnung an JOHN-
SON ET AL. die folgenden Bewertungskriterien: Zweckmaéligkeit, Akzeptanz, Machbar-
keit, Verteidigungsfahigkeit und Konsistenz [Stel5, S. 31f], [JSWO05, S. 64f]. Im An-
schluss an die Bewertung wird die Erfolg versprechendste Strategieoption ausgewahlt.
Eine Konkretisierung der ausgewéhlten Strategieoption erfolgt daraufhin durch die For-
mulierung strategischer Ziele. Diese langfristig angelegten Ziele sollen als Rahmen flr
weitere kurz- und mittelfristige Ziele dienen [Stel5, S. 31f].

Die Planung sowie Umsetzung und Kontrolle strategischer Initiativen erfolgt im Rahmen
der Strategieumsetzung. Als strategische Initiativen bezeichnet STERNAD einzelne Mal3-
nahmen oder Malinahmenbiindel zur Erreichung der strategischen Ziele. Im Zuge der Pla-
nung von strategischen Initiativen sind diese mit klaren Verantwortlichkeiten, Ressour-
cenzuordnungen und Terminen zu versehen. Zur Umsetzung und Kontrolle der Strategie
adressiert STERNAD den Einsatz einer Balanced Scorecard [Stel5, S. 33ff].
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Bewertung: Der Strategieprozess nach STERNAD ist ein umfassendes Instrument zur Ent-
wicklung von Strategien fiir ein Unternehmen und dessen Geschéftsfelder. Dieser er-
streckt sich tber einen Grofteil der Phasen des Prozesses der strategischen Fuhrung nach
GAUSEMEIER und PLASS (vgl. Abschnitt 2.4.3). Die Durchgangigkeit des Ansatzes ist so-
mit gegeben. Eine Zuordnung von etablierten Methoden zu den einzelnen Phasen tragt
der Praktikabilitat des Ansatzes Rechnung. Es ist zu prifen, inwiefern einzelne Methoden
wie bspw. die Bewertung der Strategieoptionen in die angestrebte Systematik tibernom-
men werden kdnnen. Der Strategieprozess nach STERNAD eignet sich hervorragend flr
eine Top-Down Entwicklung einer Strategie. Demgegentiber wird der Komplexitat einer
Digitalen Transformation mit diesem Strategieprozess nicht begegnet, da keine systema-
tische Involvierung aller Fihrungsebenen in den Strategieprozess erfolgt.

3.44 ST.GALLER Entwicklungsmodell

GASSMANN und SUTTER (Universitét St. Gallen) stellen mit dem St. Galler Entwicklungs-
modell einer Technologie- und Innovationsstrategie einen Strategieprozess bereit. Sie fol-
gen dem Verstandnis, dass Technologie- und Innovationsstrategien stets aus der Unter-
nehmensstrategie abzuleiten sind. Folglich beginnt das strategische Management von
Technologien und Innovationen mit der Unternehmensstrategie. Zur Entwicklung von
Technologie- bzw. Innovationsstrategien sind nach GASSMANN und SUTTER elf Schritte
zu durchlaufen (s. Bild 3-17) [GS11, S. 30].
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Bild 3-17: EIf Schritte zur Technologie- und Innovationsstrategie [GS11, S. 31]

Im ersten Schritt ist eine Vision (1) zu formulieren, um die Zielsetzungen fiir die Techno-
logie- und Innovationsstrategien zu definieren. Die Vision zeigt im Rahmen des norma-
tiven Managements auf, was in einem absehbaren Zeitraum erreicht werden soll. Im An-
schluss sind WachstumsstoRrichtungen (2) zu definieren. Anhand der Wachstumsstof3-
richtungen soll die grundsétzliche Ausrichtung von Technologien und Innovationen vor-
gegeben werden, ohne den jeweiligen Ldsungsraum zu stark einzugrenzen. Abgeleitet
bzw. vorgegeben werden die Wachstumssto3richtungen von der Unternehmensstrategie.
Darauffolgende Marktanalysen und/oder Kundenworkshops sollen zur Analyse der Kun-
den (3) und der Kundenherausforderungen beitragen. Zudem sind bestehende und poten-
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tielle Wettbewerber (4) zu identifizieren und zu analysieren. GASSMANN und SUTTER ver-
treten den Standpunkt, dass die erfolgreiche Vermarktung von Leistungen einen subjektiv
empfundenen Kundennutzen erfordert, der hoher ist als jener des Wettbewerbs. Im Rah-
men einer Technologieanalyse sind die wichtigsten Technologien (5) und technologi-
schen Trends zu erfassen. Der Konkretisierungsgrad kann dabei von tibergeordneten Me-
gatrends bis hin zu einzelnen Technologietrends reichen. Hierzu kann u.a. eine systema-
tische Technologiefrihaufklarung genutzt werden. Dartiber hinaus sind Suchfeldanalysen
(6) fir die generellen Wachstumsstof3richtungen durchzufuhren. Im Rahmen dieser Such-
feldanalysen sind aus Markt- und Technologietrends Erfolg versprechende Innovations-
und Handlungsfelder zu ermitteln. Aus den Kunden-, Wettbewerbs- und Technologieana-
lysen sowie den Markt- und Technologietrends werden Herausforderungen (7) fur die
Organisation abgeleitet. Dabei sind die Herausforderungen in den drei Perspektiven Kun-
den, Wettbewerber und Technologien darzustellen. In diesem Zuge ist die Relevanz ein-
zelner Aktivitaten oder Kompetenzen fir das Unternehmen zu kléaren. Im ndchsten Schritt
sind das Wissen und die Fahigkeiten (8) zu analysieren. Ziel ist die Identifikation von
erfolgskritischem Wissen, das durch etwaige personelle Veradnderungen ein potentielles
Risiko fir das Unternehmen darstellt. Daraufhin sind im Rahmen eines Technologie-
Portfolios (9) technologische Kompetenzen zu sammeln, anhand derer den identifizierten
Herausforderungen begegnet werden kann. Eine anschlieRende Definition von Kernkom-
petenzen (10) stellt jene Kompetenzen heraus, die sich durch eine hohe strategische Be-
deutung und ein hohes MaR an interner Ressourcenstarke auszeichnen. Diese Kernkom-
petenzen sind die Grundlage zur Generierung von Wettbewerbsvorteilen. Aufbauend auf
die Identifikation von erforderlichen Kernkompetenzen sind die Differenzen zu bestehen-
den Kernkompetenzen zu ermitteln. Aus den daraus resultierenden Differenzen sind MaR3-
nahmen zur Entwicklung der erforderlichen Kernkompetenzen abzuleiten und in einen
Aktionsplan (11) zu Gberfihren [GS11, S. 30ff].

Bewertung: Das von GASSMANN und SUTTER propagierte St. Galler Entwicklungsmodell
einer Technologie- und Innovationsstrategie reprasentiert einen durchgéngigen Strategie-
prozess, der alle wesentlichen Schritte zur Strategieentwicklung adressiert. Interessant
erscheint die Ableitung einer WachstumsstoRRrichtung aus der Vision und der Unterneh-
mensstrategie, um die Leitplanken zur Entwicklung einer Technologie- und Innovations-
strategie abzuleiten. Sichergestellt wird dadurch die Ausrichtung der Strategien an einer
Ubergeordneten Zielsetzung. Zudem wird dadurch die Abhangigkeit der Innovations-
bzw. Technologiestrategie von der tibergeordneten Unternehmensstrategie in den Strate-
gieprozess eingebettet. Dieser Schritt sollte in die Strategieprozesse zur Entwicklung von
Digitalisierungsstrategien ibernommen werden. Unberiicksichtigt bleibt dennoch die Er-
arbeitung von Strategieoptionen, um alternative Auspragungen von Technologie- und In-
novationsstrategien ins Kalkil zu ziehen.
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3.4.5 Strategieentwicklung nach WIRTZ

Zur Entwicklung und Implementierung einer Strategie sind nach WirTz (Deutsche Uni-
versitét fir Verwaltungswissenschaften Speyer) vier Phasen erforderlich. Das zugehérige
Vorgehensmodell ist in Bild 3-18 dargestellt. Im Rahmen der ersten Phase werden die
Unternehmensziele definiert. Zur Ableitung der Unternehmensziele erfolgt eine Analyse
der Vision und der Mission. Sofern diese nicht existent sind, gilt es, diese im Zuge dieser
Phase zu formulieren. Eine Vision reprasentiert nach WIRTz eine Vorstellung der zukiinf-
tigen Entwicklung des Unternehmens. Mit der Mission werden Aussagen Uber das grund-
séatzliche Tatigkeitsfeld und Produkte sowie tber Méarkte und Kunden des Unternehmens
getroffen [Wirl7, S. 138ff.].

Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate
e Vision formulieren oder analysieren
Unternehmensziele e Mission (Leitbild) formulieren oder
analysieren
e Ableiten von Unternehmenszielen
ﬂ > Unternehmensziele

| e Umweltanalyse (Umfeld-, Branchen-,
Markt- und Wettbewerbsanalyse)

e Unternehmensanalyse (Kompetenz- &
Ressourcenanalyse)

e Chancen-/Risiken-Analyse
e Starken-/Schwéachen-Analyse
e Strategic-Fit-Analyse

Situationsanalyse

> Strategischer Fit

| e Vergleich Situationsanalyse und
Unternehmensziele

Strategieformulierung e Ableitung strategischer StoRrichtungen
o |dentifikation von Liicken zwischen

Unternehmensziel und Ausgangslage
e Vergleich strategischer Alternativen zur

Zielerreichung
e Strategieauswahl

A4

Strategie

e Implementierungsplanung
(Operationalisierungs- und

Strategieimplementierung Widerspruchsfreiheit priifen)
e Implementierungsziele und
-mafinahmen
e Implementierungsrealisierung
e Implementierungskontrolle
» Strategiegeleitetes Handeln

Bild 3-18: Prozess zur Strategieentwicklung nach Wirtz [Wirl7, S. 136ff.]

In der zweiten Phase wird die Situationsanalyse durchgefuhrt. Diese basiert auf einer
Analyse des Unternehmensumfelds und einer internen Unternehmensanalyse. Erstere
umfasst Umfeld-, Branchen-, Markt- und Wettbewerbsanalysen. Im Rahmen der internen
Unternehmensanalyse werden die bestehenden Ressourcen und Kompetenzen analysiert.
Aufbauend auf diese intern und extern gerichteten Analysen erfolgt die Ableitung von
Chancen und Risiken sowie Starken und Schwachen des Unternehmens. Mit einer Stra-
tegic-Fit-Analyse werden diese zueinander in Beziehung gesetzt [Wirl7, S. 141ff.].
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Die Ergebnisse der Situationsanalyse werden im Rahmen der Strategieformulierung mit
den abgeleiteten Unternehmenszielen aus Phase 1 abgeglichen. Ferner werden im Zuge
dessen strategische Stolrichtungen abgeleitet. Mithilfe einer Gap-Analyse werden strate-
gische Lucken zwischen der Ausgangssituation und den Unternehmenszielen identifi-
ziert. Auf dieser Grundlage werden verschiedene Strategieoptionen erarbeitet, die unter
Einbeziehung von politischen, kulturellen und technologischen Kriterien zu bewerten
sind. Im Anschluss ist jene Strategie auszuwahlen, die mit dem hdchsten Zielerreichungs-
grad bewertet wurde [Wirl7, S. 156ff.].

In der letzten Phase des VVorgehens wird die ausgewahlte Strategie im Rahmen einer Stra-
tegieimplementierung im Unternehmen verankert. Dazu werden initial Implementie-
rungsziele definiert. Aus diesen werden konkrete MalRnahmen zur Implementierung ab-
geleitet. Zundchst kommuniziert und daraufhin umgesetzt werden diese Malnahmen in-
nerhalb der Implementierungsrealisation. Die Umsetzung der Malinahmen wird dabei
uber die Implementierungskontrolle hinsichtlich des Zielerreichungsgrads tberprtft und
auf Abweichungen analysiert [Wirl7, S. 160f.].

Bewertung: Das Verfahren nach WIRTZz stellt ein VVorgehen zur Strategieentwicklung
dar, welches an den Prozess der strategischen Fiihrung nach GAUSEMEIER und PLASS an-
gelehnt ist (vgl. Abschnitt 2.4.3). Die Durchgéngigkeit des Verfahrens von der Zieldefi-
nition bis zur Umsetzung von Malinahmen ist folglich gegeben. In diesem Zuge werden
Strategieoptionen entwickelt und ausgewahlt, um mehrere Moglichkeiten zur Zielerrei-
chung zu berucksichtigen. Das Verfahren greift in den einzelnen Phasen auf etablierte
Methoden und Hilfsmittel zuriick, wodurch die Praxistauglichkeit gegeben ist. Zur Ent-
wicklung von Strategien liefert WIRTZ ein gutes Verfahren, wenngleich dieses Verfahren
zur Entwicklung von Digitalisierungsstrategien zu generisch ist.

3.4.6 Visionsentwicklung nach MULLER-STEWENS/LECHNER

MULLER-STEWENS und LECHNER (Universitat St. Gallen) stellen ein VVorgehen zur Leit-
bilderstellung bereit [MLO1, S. 181]. Mithilfe dieses VVorgehens wird ein idealtypischer
Verlauf zur Entwicklung eines Leitbildes fur Unternehmen mit mehreren Management-
Hierarchien abgebildet. MULLER-STEWENS und LECHNER begegnen mit der Bereitstel-
lung dieses Vorgehens einer Herausforderung in der unternehmerischen Praxis: Formu-
lierte Leitbilder treffen in den mittleren und unteren Fiihrungsebenen von Unternehmen
oftmals auf wenig Akzeptanz. Hintergrund ist haufig die isolierte Entwicklung von Leit-
bildern durch das obere Management, losgeldst vom mittleren und unteren Management.
Abhilfe schafft das VVorgehen durch die Verfolgung eines stufenweisen Down-Up- bzw.
Gegenstromverfahrens, das zwischen Top-down und Bottom-up Prozessen zur Leitbild-
entwicklung vermittelt. Im Zuge dieses Gegenstromverfahrens werden mehrere Fih-
rungsebenen einbezogen, um so eine weitgehende Akzeptanz des Leitbildes zu erzeugen
[MLO1, S. 180]. Unterteilt wird das VVorgehen in acht Phasen (s. Bild 3-19).
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Projektphasen
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Bild 3-19: Visionsentwicklung nach MULLER-STEWENS und LECHNER [MLO1, S. 180]

In der ersten Phase des VVorgehens erfolgt die Initiierung der Leitbildentwicklung durch
das Top-Management, welches nach der Verabschiedung verantwortlich fur die Verfol-
gung des Leitbilds ist. AnschlieRend installiert das Top-Management in der zweiten Phase
ein Projektteam, in dem Vertreter der wichtigsten Themenkreise des Leitbilds integriert
werden. Eine erste inhaltliche Ausgestaltung des Leitbilds erfolgt in der dritten Phase, in
der die einzelnen Themenkreise in Fachgruppen detailliert werden [MLO1, S. 181]. Aus
diesen einzelnen Ausarbeitungen wird darauf folgend in der vierten Phase eine erste Fas-
sung des Leitbildes zusammengestellt. Dies erfolgt durch das Top-Management. Nach
der Erstellung wird diese vorlaufige Fassung des Leitbilds in das Projektteam zurlickge-
geben. In dem Projektteam gilt es daraufhin zu entscheiden, ob die Themenauswahl wei-
terhin zweckméRig ist und ob die erste Fassung der Themen in der derzeitigen Auspra-
gung tragbar sind. Um diese Entscheidungen in der flinften Phase des VVorgehens zu tref-
fen, ist eine breite Mitarbeiterschaft einzubeziehen. Aufbauend auf diese Konsolidierung
verfolgt das Projektteam in der sechsten Phase die Aufgabe, eine aus seiner Perspektive
finale und verabschiedungswirdige Fassung des Leitbildes zu erstellen. Diese Fassung
wird in der siebten Phase in das Top-Management tbergeben. Dort wird sie verabschie-
det, korrigiert oder nochmal zur Uberarbeitung in die Projektgruppe zuriickgespielt. In
der letzten Phase wird das Leitbild in die Mitarbeiterschaft diffundiert [MLO1, S. 181].

Bewertung: MULLER-STEWENS und LECHNER greifen mit dem entwickelten VVorgehen
zur Visionsentwicklung einen sog. Down-up-Ansatz auf, um alle Filhrungsebenen gezielt
einzubeziehen. Da der Entwicklung von Visionen bzw. Leitbildern im Zuge der Entwick-
lung von Digitalisierungsstrategien eine bedeutende Rolle zukommt, ist die Ubertragbar-
keit des VVorgehens fur die angestrebte Systematik zu prifen. Aufgrund der Konzentration
auf die Visionsentwicklung liefert das VVorgehen einen wichtigen Baustein zur Strategie-
entwicklung. Weitere erforderliche Handlungsfelder werden jedoch nicht adressiert.
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3.5 Bewertung und Handlungsbedarf

Ein Vergleich der Ansatze des Stands der Technik mit den in Abschnitt 2.7 gestellten
Anforderungen an eine Systematik zur Entwicklung von Digitalisierungsstrategien min-
det in der folgenden Bewertung. Bild 3-20 fasst diese Bewertung zusammen.

Al) Vorgabe allgemeingultiger Strategieelemente von Digitalisierungsstrategien:
Konstituierende Strategieelemente von Digitalisierungsstrategien werden von jedem An-
satz aus dem Bereich Referenzmodelle von Digitalisierungsstrategien vorgeschlagen.
Dennoch wird keiner der untersuchten Ansatze dieser Anforderung vollstandig gerecht.
Ferner sind nicht alle Ansétze fur das strategische Management der Digitalen Transfor-
mation von Unternehmen geeignet. Teilweise bleiben elementare Handlungsfelder zur
Digitalen Transformation wie die Digitale Transformation der Leistungserstellung unbe-
ricksichtigt (vgl. Abschnitt 2.2). Wechselwirkungen zwischen den einzelnen Strategie-
elementen werden lediglich von KoFLER sowie von HOLOTIUK und BEIMBORN in rudi-
mentérer Form und somit unzureichend angegeben.

A2) Adressierung des normativen, strategischen und operativen Managements: Aus
dem Bereich Referenzmodelle von Digitalisierungsstrategien erfullt keiner der untersuch-
ten Ansatze diese Anforderung in vollem Umfang. Lediglich die Ansdtze von ISMAIL,
KHATER und ZAKI, von KOFLER sowie von HoLOTIUK und BEIMBORN erflillen diese An-
forderung in Teilen. Sie adressieren jedoch nicht alle Management-Ebenen, sodass eine
Konsistenz der VVorgaben nicht sichergestellt werden kann. Demgegeniber erfillen die
Ansatze von WESTERMAN ET. AL sowie von GUDERGAN, FEIGE und KRECHTING aus dem
Bereich Managementmodelle zur Digitalen Transformation die Anforderungen vollstan-
dig. Diese eignen sich jedoch nicht als Referenzmodelle fiir Digitalisierungsstrategien, da
der Betrachtungshorizont tber den einer Digitalisierungsstrategie hinausgeht. Geeignete
Aspekte fur die angestrebte Systematik sind jedoch auf Eignung zu prufen.

A3) Bereitstellung von Strategieoptionen: Aus den Bereichen Referenzmodelle von Di-
gitalisierungsstrategien und Ansatze zur Entwicklung von Digitalisierungsstrategien
stellt einzig der Ansatz von SCHALLMO, WILLIAMS und LOHSE alternative Strategieopti-
onen flr eine Digitalisierungsstrategie bereit. Diese fokussieren vorrangig auf die Markt-
leistung, wodurch lediglich ein elementares Handlungsfeld zur Digitalen Transformation
eines Unternehmens betrachtet wird (vgl. Abschnitt 2.2). Diverse weitere Ansétze des
Bereichs Ansatze und Hilfsmittel zur Strategieentwicklung adressieren die Entwicklung
von Strategieoptionen. Zwar kénnen geeignete Aspekte dieser Ansatze fir die zu entwi-
ckelnde Systematik adaptiert werden, dennoch liefern sie keine Strategieoptionen fir Di-
gitalisierungsstrategien. VITOSTRA® setzt sich intensiv mit der Entwicklung und Aus-
wahl von Strategieoptionen auseinander. Sinnvolle Aspekte dieses Ansatzes sind daher
flr die zu entwickelnde Systematik auf Tauglichkeit zu prifen und ggf. zu integrieren.
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A4) Unternehmensindividuelle Positionierung in etablierten Strategieebenen: Is-
MAIL, KHATER und ZAKI, KOFLER, MATT ET AL. Sowie BHARADWAJ ET AL. positionieren
ihre Referenzmodelle in den etablierten Strategieebenen. Sie ordnen die Digitalisierungs-
strategie einer Strategieebene zu. Auch SCHALLMO, WILLIAMS und LOHSE definieren im
Rahmen ihres Strategieansatzes eine dedizierte Strategieebene zur Positionierung einer
Digitalisierungsstrategie. Folgerichtig wird eine unternehmensindividuelle Positionie-
rung von den untersuchten Referenzmodellen und Ansétzen vernachléssigt. Unterschied-
liche Unternehmenscharakteristika bleiben somit unbericksichtigt. In der Konsequenz
werden auch keine Hilfsmittel zur Entscheidungsunterstiitzung bereitgestellt. In welcher
Verbindung das jeweilige Referenzmodell bzw. eine Digitalisierungsstrategie mit etab-
lierten Strategien steht, wird von mehreren Autoren angefihrt. Der transformative Cha-
rakter einer Digitalisierungsstrategie wird dabei jedoch nicht adressiert.

Ab5) Durchgangigkeit des Strategieprozesses: Die Anforderung der Durchgangigkeit
uber die grundlegenden Phasen des Prozesses der strategischen Fiihrung wird von allen
untersuchten Ansétzen aus dem Bereich Ansatze zur Entwicklung von Digitalisierungs-
strategien in Teilen oder vollstandig erfullt. Auch eine Vielzahl der untersuchten Ansatze
des Bereichs Ansatze und Hilfsmittel zur Strategieentwicklung erfillen die Anforderung.

A6) Einbeziehung aller Filhrungsebenen eines Unternehmens: Dem Anspruch einer
Involvierung aller Fihrungsebenen in den Strategieprozess begegnen aus dem Bereich
Ansatze zur Entwicklung von Digitalisierungsstrategien lediglich die Ansédtze von TULL-
MANN ET AL. sowie von PFLAUM und GOLZER in Teilen. Eine gezielte Einbindung einzel-
ner Fihrungsebenen zur Erarbeitung und Abstimmung von strategischen Vorgaben er-
folgt dabei nicht. Demgegenber erfiillen die Anséatze von HAX und MAJLUF sowie von
MULLER-STEWENS und LECHNER aus dem Bereich Anséatze und Hilfsmittel zur Strategie-
entwicklung diese Anforderung vollistandig. Sie liefern Vorgehensweisen, anhand derer
verschiedene Fihrungsebenen gezielt in den Entwicklungsprozess einer Strategie bzw.
einer Vision eingebunden werden. Infolgedessen sind diese beiden Ansatze zu kombinie-
ren und im Rahmen der zu entwickelnden Systematik zu adaptieren.

AT) Berucksichtigung von Wechselwirkungen mit bestehenden Strategien: Der An-
forderung nach einer Berlicksichtigung von Wechselwirkungen mit bestehenden Strate-
gien im Rahmen des Strategieprozesses wird keiner der untersuchten Ansatze vollstandig
gerecht. Aus dem Bereich Ansétze zur Entwicklung von Digitalisierungsstrategien adres-
siert keiner der untersuchten Ansatze diese Anforderung. Nur VITOSTRA® und das St.
Galler Entwicklungsmodell stellen einen generischen Bezug zwischen den jeweils be-
trachteten Strategien und den bestehenden Strategien her. Diese greifen jedoch zu kurz,
um die Wechselwirkungen entlang des Strategieprozesses zur Entwicklung von Digitali-
sierungsstrategien zu berucksichtigen.

A8) Allgemeingultigkeit fur Industrieunternehmen: Die meisten Ansétze aus dem Be-
reich Ansatze zur Entwicklung von Digitalisierungsstrategien erfillen diese Anforderun-
gen in Teilen. Der Ansatz von TULLMANN ET. AL erfullt diese Anforderung aufgrund einer
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generischen Gestaltung des Strategieprozesses vollstandig. Auch die untersuchten Ma-
nagement-Modelle zur Digitalen Transformation eignen sich fur eine Anwendung in In-
dustrieunternehmen in Teilen oder vollstandig.

A9) Methodengestutzte, systematische Vorgehensweise und Praktikabilitat: Mehrere
Ansétze werden der Anforderung nach einer effizienten und managementtauglichen Vor-
gehensweise sowie einer Praktikabilitat gerecht. Zurtickzufiihren ist dieses Charakteristi-
kum bei einer Vielzahl der Ansétze auf die Nutzung etablierter Methoden (bspw. SWOT-
Analyse) sowie auf die Orientierung an etablierten VVorgehensweisen zur Strategieent-
wicklung (vgl. Abschnitt 2.4.3). Diese decken dabei jedoch nur Teilaspekte zur Entwick-
lung von Digitalisierungsstrategien ab.

Fazit der Untersuchung des Stands der Technik: Keiner der untersuchten Ansatze und
auch keine triviale Kombination bestehender Aspekte erflllt alle in Abschnitt 2.7 formu-
lierten Anforderungen in vollem Umfang. Ein entscheidendes Defizit ist die unzu-
reichende Bereitstellung von Strategieelementen, die zum strategischen Management der
Digitalen Transformation von Unternehmen der industriellen Branchen erforderlich sind.
Des Weiteren bleiben Wechselwirkungen zwischen den Strategieelementen einer Digita-
lisierungsstrategie und etablierten Strategien unberucksichtigt. Auch die unternehmens-
individuelle Positionierung von Digitalisierungsstrategien in etablierten Strategieebenen
wird weder ausreichend adressiert noch durch geeignete Hilfsmittel unterstiitzt. Eine sys-
tematische sowie gezielte Einbindung aller Flihrungsebenen in den Strategieprozess wird
ebenfalls vernachléssigt. Es besteht somit dringender Handlungsbedarf fur eine Systema-
tik zur Entwicklung von Digitalisierungsstrategien fir Industrieunternehmen.
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Bewertung der Ansétze anhand der gestellten
Anforderungen

Frage: Wie gut erfiillen die untersuchten Ansétze
(Zeile) die gesteliten Anforderungen an die
Systematik zur Entwicklung von Digitalisierungs-
strategien (Spalte)?
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Bild 3-20: Bewertung des untersuchten Stands der Technik anhand der Anforderungen
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4 Systematik zur Entwicklung von Digitalisierungsstrate-
gien fur Industrieunternehmen

., Es ist nicht die starkste Spezies die Uberlebt, auch nicht die intelligen-

teste, es ist diejenige, die sich am ehesten dem Wandel anpassen kann
— CHARLES DARWIN

Ziel der vorliegenden Arbeit ist eine Systematik zur Entwicklung von Digitalisierungs-
strategien fur Industrieunternehmen. Folglich bildet dieses Kapitel den Kern der vorlie-
genden Arbeit. Die Systematik hat den Anspruch, den ermittelten Handlungsfeldern und
Anforderungen (vgl. Abschnitt 2.7) gerecht zu werden. Weiterhin soll sie den im Stand
der Technik identifizierten Handlungsbedarf erschlieen (vgl. Abschnitt 3.5).

Mit Abschnitt 4.1 wird eingangs ein Uberblick lber die Systematik und ihre wesentli-
chen Bestandteile gegeben. Ein Referenzmodell fiir Digitalisierungsstrategien bildet die
Grundlage der Systematik. VVorgestellt wird das Referenzmodell in Abschnitt 4.2. Dedi-
zierte Hilfsmittel zur strukturierten Erarbeitung der Inhalte des Referenzmodells sind Ge-
genstand des Abschnitts 4.3. Dazu gehdren u.a. Hilfsmittel zur Erarbeitung einer Digita-
len Vision, ein Bewertungsschema zur Auswahl einer strategischen Stof3richtung, eine
Methode zur Erarbeitung von Digitalen Zielbildern sowie ein Entscheidungsbaum zur
Positionierung von Digitalisierungsstrategien. Abschnitt 4.4 préasentiert abschlieRend
Strategieprozesse zur initialen Entwicklung von Digitalisierungsstrategien. Eine durch-
gangige Anwendung und Validierung der Systematik erfolgt daraufhin in Kapitel 5. Die
einzelnen Phasen der Strategieprozesse werden dabei anhand eines konkreten Beispiels
aus der unternehmerischen Praxis durchlaufen.

4.1 Die Systematik im Uberblick

Ausgangspunkt der Systematik ist die Notwendigkeit eines strategischen und systemati-
schen Managements der Digitalen Transformation von Unternehmen der industriellen
Branchen (vgl. Abschnitt 2.5.1). Diesem Bedarf begegnet die Systematik. Sie fungiert als
Werkzeug zur Unterstlitzung der strategischen und systematischen Planung der Digitalen
Transformation dieser Unternehmen (vgl. Abschnitt 2.6). Adressaten der Systematik sind
vorrangig Fihrungspersonlichkeiten, die maRgebend mit der strategischen Flihrung eines
Unternehmens befasst sind. Die Systematik fuRt auf drei Bestandteilen (siehe Bild 4-1).

¢ Mithilfe eines Referenzmodells einer Digitalisierungsstrategie wird der inhaltliche
Bezugsrahmen von Digitalisierungsstrategien aufgespannt. Ziel des Referenzmodells
ist die Bereitstellung eines allgemeingiiltigen Musters, welches die erforderlichen Be-
standteile einer Digitalisierungsstrategie in Form von Strategieelementen idealtypisch
abbildet. Darlber hinaus werden durch das Referenzmodell die Wechselwirkungen der
Strategieelemente untereinander sowie mit den Strategieelementen von etablierten
Strategien definiert.
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Systematik zur Entwicklung von Digitalisierungsstrategien

Hilfsmittel zur Unterstiitzung Vorgehensmodell und
der Strategieentwicklung Strategieprozesse
— 1

Abschnitt 4.3 Abschnitt 4.4

—

|.=——J] Referenzmodell einer Digitalisierungsstrategie

Abschnitt 4.2

Bild 4-1: Bestandteile der Systematik zur Entwicklung von Digitalisierungsstrategien

e Hilfsmittel zur Unterstitzung der Strategieentwicklung dienen der strukturierten
und effizienten Erarbeitung erforderlicher Strategieinhalte von Digitalisierungsstrate-
gien. Im Kern steht die Unterstutzung der Strategieentwicklung mit Methoden, Werk-
zeugen und Wissensbasen.

e Zeitlich und logisch strukturiert werden die Aktivitaten zur Entwicklung einer Digita-
lisierungsstrategie durch ein VVorgehensmodell. Entwickelte Hilfsmittel werden mit
dem Vorgehensmodell zu einzelnen Phasen zugeordnet. Dabei erstecken sich die Pha-
sen in der Gesamtheit iber den idealtypischen Strategieprozesses nach GAUSEMEIER
und PLASs [GP14, S. 116] (vgl. Abschnitt 2.4). Um unterschiedliche Positionierungs-
mdoglichkeiten von Digitalisierungsstrategien zu berlcksichtigen, greifen drei ver-
schiedene Strategieprozesse die einzelnen Phasen des VVorgehensmodells auf und ord-
nen diese den jeweils zutreffenden Strategieebenen zu (vgl. Abschnitt 2.5.3).

4.2 Referenzmodell einer Digitalisierungsstrategie

Aus der Problemanalyse geht hervor, dass zur Digitalen Transformation eines Unterneh-
mens die Entwicklung einer Digitalisierungsstrategie erforderlich ist (vgl. Abschnitt
2.5.1). Gleichzeitig kristallisiert sich durch die Problemanalyse und die Untersuchung des
Stands der Technik der Mangel an adédquaten Ansatzen heraus. Ferner stellt der unklare
Aufbau und Inhalt einer Digitalisierungsstrategie eine Herausforderung fiir Unternehmen
der industriellen Branchen dar (vgl. Abschnitt 2.6). Um diesem Handlungsbedarf zu be-
gegnen, wird im Folgenden ein Referenzmodell einer Digitalisierungsstrategie vorge-
stellt. Dazu wird in Abschnitt 4.2.1 das VVorgehen zur Entwicklung eines Referenzmodells
von Digitalisierungsstrategien erlautert. In Abschnitt 4.2.2 werden darauf hin das Refe-
renzmodell und dessen Bestandteile als Resultat des VVorgehens detailliert beschrieben.
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Wechselwirkungen zwischen den Strategieelementen des Referenzmodells und denen der
etablierten Strategien werden in Abschnitt 4.2.3 strukturiert hergeleitet und definiert.

4.2.1 Vorgehen zur Entwicklung eines Referenzmodells von Digitalisie-
rungsstrategien

Zur Entwicklung des Referenzmodells einer Digitalisierungsstrategie wurde ein vier-stu-
figes Vorgehen gewéhlt. Aufgegriffen wurde mit diesem Vorgehen der Grundgedanke
der Delphi-Methode [GP14, S. 88]. Grundend auf einem initialen Katalog von potentiel-
len Bestandteilen einer Digitalisierungsstrategie (Phase 1) wurden die Ansichten und Er-
fahrungen von Digitalisierungsexperten aufgenommen (Phase 2). Diese wurden zu einem
Referenzmodell verarbeitet (Phase 3), welches dem Experten-Kollektiv im Zuge einer
Iteration vorgestellt wurde (Phase 4). Ziel war das Referenzmodell einer Digitalisierungs-
strategie, das von mehreren Digitalisierungsexperten als zutreffend bewertet wird.

Phase 1 — Informationserhebung: Die ldentifikation von potentiellen Bestandteilen ei-
ner Digitalisierungsstrategie erfolgte durch eine Analyse von Geschéftsberichten und
wissenschaftlichen Publikationen. Im Zuge der Analyse von Geschéftsberichten wurde
herausgearbeitet, wie filhrende Unternehmen ihre Digitale Transformation strategisch
verankern und letztlich durchfiihren. Dazu wurde untersucht, wie diese Unternehmen das
Thema auf den Ebenen des normativen und strategischen Managements verorten. Ferner
stand die Identifikation von strategischen (Neu- bzw. Um-) Positionierungen sowie stra-
tegischer Initiativen und Ziele im Kontext einer Digitalen Transformation im Fokus. Die
identifizierten Positionierungen, Initiativen und Ziele wurden anschlielend abstrahiert
und als Grundlage zur Ableitung potentieller Strategieelemente einer Digitalisierungs-
strategie genutzt. Um vorrangig fuhrende und innovative Unternehmen bei der Analyse
der Geschéftsberichte in Betracht zu ziehen, wurde ein Grol3teil von den TOP-50 der in-
novativsten Unternehmen 20182 untersucht. Hierzu zahlen Unternehmen wie Tesla, Sie-
mens, Volkswagen und BASF. Miteinbezogen in die Analyse wurden dartber hinaus
auch die Geschéftsberichte von weiteren flihrenden Unternehmen — auch mit vergleichs-
weise geringerer Groflie —wie von Claas, Krones, VVoith, DMG Mori oder Durr. In Summe
wurden 45 Geschéftsberichte von Unternehmen der Maschinenbau-, Automobil-, Nutz-
fahrzeug- und Elektronikbranche analysiert.

Aus der Analyse der Geschaftsberichte wurden u.a. die folgenden Erkenntnisse gezo-
gen: Nur wenige Unternehmen greifen die Digitalisierung bzw. die Digitale Transforma-
tion im Rahmen des normativen Managements (bspw. in ihrer Gbergeordneten Vision
oder Mission) auf. Demgegenuber positioniert die Mehrheit der untersuchten Unterneh-
men die Digitale Transformation als eine strategische Initiative auf der Ebene des Ge-

% Das Beratungsunternehmen BosTON CONSULTING GRoup verdffentlicht turnusméagig eine Liste der
weltweit innovativsten Unternehmen [BCG19-ol].
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samtunternehmens. Dabei wird die Digitale Transformation haufig als Vehikel zur Rea-
lisierung einer operativen Exzellenz und/oder zur Schaffung zusétzlicher Kundenmehr-
werte verstanden. Zudem forciert ein Grofteil der untersuchten Unternehmen eine Aus-
weitung in der Wertschopfungskette ihrer Kunden durch die Entwicklung von neuen di-
gitalen Marktleistungen. Nicht zuletzt verbinden diverse Unternehmen die Digitale
Transformation mit der Offnung der Unternehmensgrenzen zur Partizipation in Wert-
schépfungsnetzwerken bzw. in digitalen Okosystemen.

Im Zuge der Analyse von (Forschungs-) Publikationen wurden 76 Veroffentlichungen
mit dem Fokus auf Digitalisierungsstrategien und dem strategischen Management der Di-
gitalen Transformation von Unternehmen untersucht. Im Kern der Untersuchung stand
die Identifikation von Rahmenwerken und Referenzmodellen gesamter Digitalisierungs-
strategien sowie von einzelnen Strategieelementen. Zugleich erfolgte eine Sondierung der
Publikationen hinsichtlich der Einordnung von Digitalisierungsstrategien in den etablier-
ten Strategieebenen (vgl. Abschnitt 2.5.3). Aus der Analyse der Publikationen resultiert
die Erkenntnis, dass das Verstandnis tber die inhaltliche Ausgestaltung einer Digitalisie-
rungsstrategie stark divergiert. Dennoch konnten die Strategieelemente, welche in den
einzelnen Ansatzen definiert wurden, als Diskussionsgrundlage fiir die Experteninter-
views genutzt werden. Eine Auswahl der zutreffendsten Referenzmodelle wurde bereits
im Zuge der Untersuchung des Stands der Technik préasentiert (vgl. Abschnitt 3.1).

Phase 2 — Informationsverdichtung: Eine kritische Reflexion der gewonnenen Erkennt-
nisse aus den Geschéftsberichten und Forschungspublikationen erfolgte durch Experten-
interviews. Zusammen mit insgesamt 17 Geschaftsfuhrern und Digitalisierungsverant-
wortlichen aus dem Spitzencluster it’s OWL® wurden diese Erkenntnisse in Einzelge-
sprachen diskutiert. Ziel der Informationsverdichtung waren ausgewahlte Strategieele-
mente, die als Basis fur das Referenzmodell einer Digitalisierungsstrategie fungieren.

Aus den Experteninterviews resultierte u.a. der Impuls, dass im Mittelpunkt einer Digita-
lisierungsstrategie die strategischen VVorgaben zur Digitalen Transformation des Kernge-
schafts von Unternehmen stehen. Im Grundsatz ist zu entscheiden, welche Initiativen zur
erfolgreichen ErschlieSung neuer Nutzenpotentiale durchgefuihrt werden sollen. Ziele zur
Digitalen Transformation sind dazu als elementare SteuergroRen einzusetzen. Anhand
dieser Ziele erfolgt die Planung und Steuerung der Digitalen Transformation auf den ein-
zelnen Fiihrungsebenen eines Unternehmens. Ein weiterer Konsens bestand in der Auf-
fassung, dass technische, kulturelle und organisatorische VVerédnderungen im Zuge der Di-
gitalen Transformation ebenfalls mit der Digitalisierungsstrategie geplant und gesteuert
werden mussen. Die Positionierung einer Digitalisierungsstrategie wurde von dem tber-
wiegenden Teil der Digitalisierungsexperten als unternehmensindividuelle Entscheidung
definiert. Dies bestétigt die Festlegungen in der Problemanalyse (vgl. Abschnitt 2.5.3).

36 Der Spitzencluster ,,Intelligente Technische Systeme OstWestfalenLippe (it’s OWL)“ wird vom
BUNDESMINISTERIUM FUR BILDUNG UND FORSCHUNG (BMBF) gefordert.
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Phase 3 — Informationsaufbereitung: Auf der Grundlage der diskutierten und validier-
ten Bestandteile wurde das Referenzmodell einer Digitalisierungsstrategie fur Unterneh-
men der industriellen Branchen erstellt. Dazu wurden die Informationen, Kritikpunkte
und Impulse aus den Experteninterviews berlcksichtigt. In diesem Zuge wurde das Re-
ferenzmodell erarbeitet, welches in Abschnitt 4.2.2 detailliert erldutert wird.

Phase 4 — Ergebnisdiskussion: Im letzten Schritt erfolgten erneute Experteninterviews
zur kritischen Diskussion des erstellten Referenzmodells. Ziel dieser Phase war ein Re-
ferenzmodell einer Digitalisierungsstrategie, das durch mehrere Experten positiv beur-
teiltet wurde. Mit Ausnahme von geringfugigen Modifikationen, wie Anpassungen der
Bezeichnungen von Strategieelementen, wurde das Referenzmodell im Rahmen dieser
abschlieRenden Phase als zutreffend bewertet.

4.2.2 Referenzmodell einer Digitalisierungsstrategie

Im Zuge des zuvor erlauterten VVorgehens wurde ein Referenzmodell einer Digitalisie-
rungsstrategie entwickelt. EIf konstituierende Strategieelemente représentieren die ideal-
typischen Bestandteile einer Digitalisierungsstrategie innerhalb dieses Referenzmodells.
Strukturgebend flr den Aufbau des Referenzmodells sind zwei Ubergeordnete Merk-
male: eine Zuweisung der enthaltenen Strategieelemente zu Management-Ebenen (vgl.
Abschnitt 2.4.2) und eine Kategorisierung in primare und sekundére Strategieelemente.
Dargestellt ist das entwickelte Referenzmodell einer Digitalisierungsstrategie in Bild 4-2.

Normative Ebene Digitale Vision

5 Digitale Kultur @ Digitale Kompetenzen

Strategische Stof3richtungen
% Marktleistung

Strategische Ebene Marktleistung und
Leistungserstellung

@ Leistungserstellung

IT/OT-Architektur ﬁ%PIattformkonzept

@ Digitale Zielbilder

Operative Ebene ,,Cg? MaRnahmen zur Strategieumsetzung

r%u% Organisation und Budgetierung

Legende: [ Primare Strategieelemente [ | Sekundéare Strategieelemente

Bild 4-2:  Referenzmodell einer Digitalisierungsstrategie
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Anhand der Zuweisung der einzelnen Strategieelemente zu den Managementebenen wer-
den diese hinsichtlich unterschiedlicher Zielhorizonte und Tragweiten abgegrenzt. Diffe-
renziert wird zwischen Strategieelementen der normativen, strategischen und operativen
Ebene (vgl. Abschnitt 2.4.2) [DS16, S. 42]. Auf der normativen Ebene wird die grund-
sétzliche Entwicklungsrichtung und die bergeordnete Zielsetzung der Digitalen Trans-
formation festgelegt. Mit den Strategieelementen der strategischen Ebene wird die ge-
nerelle VVorgehensweise zur Erreichung dieser bergeordneten Zielsetzung bestimmit.
Strategieelemente der operativen Ebene dienen der Planung, Steuerung und Kontrolle
der Strategieumsetzung durch geeignete Malinahmen und Verantwortlichkeiten. Aus die-
ser Strukturierung resultieren drei Hierarchieebenen im Referenzmodell. Die jeweils
Ubergeordneten Strategieelemente spannen dabei den Gestaltungsrahmen flr deren unter-
geordnete Strategieelemente auf.

Zur weiteren Kategorisierung der Strategieelemente wird der Grundgedanke von PORTER
adaptiert, Wertschopfungsaktivitaten in primdre und unterstitzende Aktivitaten zu unter-
teilen®” [Por00, S. 63ff.]. Diesem Verstandnis folgend, werden die Strategieelemente des
Referenzmodells in sog. primére Strategieelemente und sekundére Strategieelemente ka-
tegorisiert. Durch diese Kategorisierung wird zwischen unmittelbar strukturierenden und
unterstitzenden Strategieelementen unterschieden. Priméare Strategieelemente dienen
vorrangig der Planung von Aktivitaten, die im Zuge der Digitalen Transformation einen
direkten Beitrag zur Steigerung der Wettbewerbsféhigkeit eines Unternehmens leisten.
Dazu zéhlen jene Strategieelemente, anhand derer die Ziele, strategische StoRrichtungen
und MaRnahmen zur Digitalen Transformation des Kerngeschéfts eines Unternehmens
definiert, konkretisiert oder realisiert werden. Zugehorig sind die Strategieelemente Di-
gitale Vision, Strategische StoRrichtungen, Digitale Zielbilder und Manahmen zur Stra-
tegieumsetzung. Sekundére Strategieelemente adressieren die Schaffung der notwendi-
gen Voraussetzungen zur Realisierung der (ibergeordneten Ziele, strategischen Stof3rich-
tungen und Malinahmen. Dazu zéhlen die Strategieelemente Digitale Kultur, Digitale
Kompetenzen, Plattformkonzept, IT/OT-Architektur sowie Organisation und Budgetie-
rung. Die Strategieelemente des Referenzmodells werden nachstehend erldutert. Auf die
priméren Strategieelemente wird dabei ausfihrlich eingegangen.

42.2.1 Digitale Vision

Ausgangspunkt einer jeden Strategie ist die Vision [WAE17, S. 207] (vgl. Abschnitt
2.4.2). Aus der Analyse der Geschaftsberichte geht hervor, dass lediglich eine geringe
Anzahl der analysierten Unternehmen die Digitale Transformation als Element in ihre
Unternehmensvision integrieren. Dennoch wird eine Gbergeordnete Zielsetzung im Zuge
einer Digitalen Transformation bendtigt (vgl. Abschnitt 2.5.4). In der Konsequenz ist die

37 primre Wertschopfungsaktivitdten umfassen nach PORTER alle Tétigkeiten, die unmittelbar zur Wert-
schopfung beitragen. Sekundére Wertschopfungsaktivitaten ermdglichen bzw. unterstiitzen die Durch-
fuhrung der primaren Wertschdpfungsaktivitaten [BBB+17, S. 3f.], [Por00, S. 63ff.].
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Entwicklung einer separaten Digitalen Vision im Rahmen der Digitalisierungsstrategie
erforderlich. Da der Begriff Digitale Vision in der einschlégigen Literatur nicht definiert
ist, bedarf es zundchst einer initialen Begriffsdefinition.

Zur Erarbeitung einer Begriffsdefinition wurden etablierte Definitionen zu Visionen ge-
genlbergestellt und analysiert. Ersichtlich ist die Gegenuberstellung der untersuchten De-
finitionen im Anhang A4.1. Trotz der grundsétzlichen Heterogenitét ist allen untersuch-
ten Definitionen gemein, dass eine Vision als Teil des normativen Managements ein Zu-
kunftsbild bzw. eine Leitidee fiir die zukunftige Unternehmensentwicklung darstellt. VVor
diesem Hintergrund wird die Definition einer Vision nach MULLER-STEWENS und LECH-
NER adaptiert und in den Kontext der Digitalen Transformation gesetzt [MLO1, S.174].
Eine Digitale Vision ist demnach ein konkretes, realisierbares und gleichzeitig distan-
ziertes Zukunftsbild eines Unternehmens im Kontext der Digitalisierung, anhand dessen
das Ubergeordnete Ziel der Digitalen Transformation dargestellt wird. Ferner ist eine
Digitale Vision eine richtungsweisende, normative Vorstellung des tibergeordneten und
langfristigen Digitalisierungsziels eines Unternehmens, welches durch eine Digitale
Transformation erreicht werden soll. Sie gibt eine langfristig ausgerichtete Transformati-
onsrichtung eines Unternehmens im Kontext der Digitalisierung vor. Zur Erreichung ei-
ner Digitalen Vision wird ein Zeithorizont von ca. 5 Jahren anvisiert. Die Digitale Vision
ist als zentrales Element des normativen Managements mit der tibergeordneten Unterneh-
mens- und Geschéftsvision abzustimmen, ersetzt diese jedoch keinesfalls. Wahrend die
Unternehmens- und Geschaftsvisionen das grundlegende Zukunftsbild des Unternehmens
bzw. der Geschaftseinheit beschreibt, begrenzt sich die Tragweite einer Digitalen Vision
auf die tibergeordnete Zielsetzung der Digitalen Transformation. Infolgedessen ist sie ein
wichtiges Fuhrungsinstrument, um eine einheitliche Gesamtorientierung der Digitalen
Transformation eines Unternehmens bzw. einer Geschaftseinheit zur Geltung zu bringen.
Letztlich dient sie als Grundlage zur Koordination aller Digitalisierungsinitiativen.

Empirische Studien von WESTERMAN ET AL. fiihren zu der Erkenntnis, dass eine Digitale
Vision hinsichtlich drei verschiedener Perspektiven ausgestaltet werden kann: eines best-
moglichen Kundenerlebnisses (sog. Customer Experience), einer operativen Exzellenz
sowie der Kombination dieser beiden Perspektiven [WBM14, S. 97f.]. Diese Differen-
zierung von maéglichen Auspragungen einer Digitalen Vision kann durch die Erkenntnisse
aus der Geschéftsberichtsanalyse weitgehend substantiiert werden. Folglich wird sie als
Grundlage zur Kategorisierung von Digitalen Visionen adaptiert. Vor diesem Hinter-
grund werden drei unterschiedliche Perspektiven®® definiert, die Unternehmen zur Di-
gitalen Transformation verfolgen kénnen. Digitale Visionen mit dem Fokus auf der Di-
gitalen Transformation von Marktleistungen setzen die Schaffung neuer Kundenmehr-
werte durch die Nutzung von IKT in Marktleistungen in den Mittelpunkt. Im Kern von

38 In den folgenden Bildern werden die drei Perspektiven durch unterschiedliche Farbgebungen differen-
ziert: Digitale Transformation der Marktleistung: Dunkelgriin; Digitale Transformation der Leistungs-
erstellung: Hellgriin; Digitale Transformation der Marktleistung und Leistungserstellung: Beige.
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Digitalen Visionen mit dem Fokus auf der Digitalen Transformation der Leistungserstel-
lung steht die operative Exzellenz®®, befahigt durch den Einsatz von IKT in Geschafts-
prozessen. Digitale Visionen mit dem Fokus auf einer Kombination beider Auspragungen
setzen die Schaffung von Kundenmehrwerten sowie einer operativen Exzellenz durch die
Nutzung bzw. Entwicklung von IKT in den Betrachtungsmittelpunkt. Bild 4-3 veran-
schaulicht die drei alternativen Perspektiven einer Digitalen Vision.

Alternative Perspektiven einer Digitalen Vision

Digitale Transformation

Digitale Transformation Digitale Transformation der Marktleistun
der Marktleistung der Leistungserstellung . 9
und Leistungserstellung
—

Ubergeordnete Zielsetzungen

Schaffung neuer Mehrwerte flr
den Kunden und Realisierung
einer operativen Exzellenz

Schaffung neuer Realisierung einer
Mehrwerte fir den Kunden operativen Exzellenz

Bild 4-3:  Perspektiven einer Digitalen Vision in Anlehnung an WESTERMAN ET AL.
[WBM14, S. 97f.]

Um die Digitale Vision prégnant und einprdgsam zum Ausdruck zu bringen, wird ein
Digitales Visionsstatement formuliert. Anhand dieses Digitalen Visionsstatements wird
die Digitale Vision in Form von wenigen Sétzen pointiert zusammengefasst. So kénnte
das Digitale Visionsstatement eines Herstellers von Separatoren mit dem Fokus auf die
Digitale Transformation von Marktleistungen lauten: ,,Wir sind das Bindeglied zwischen
mechanischer Trenntechnik, digitalen Innovationen und exzellenten Kundenprozessen®.

Konkretisiert und schriftlich fixiert wird die Digitale Vision durch die Formulierung eines
Digitalen Leitbilds. Grundsétzlich wird ein Leitbild als ein wegweisender Rahmen zur
Realisierung einer Vision verstanden [WKB18, S. 99]. Dennoch existiert in der einschla-
gigen Literatur kein einheitlicher Konsens (ber die grundsatzlichen Inhalte von Leitbil-
dern [Lam15, S. 21], [LAO5, S. 228]. Vor diesem Hintergrund bedarf es einer initialen
Definition der Bestandteile eines Digitalen Leitbilds. Dazu wurden im Rahmen einer Li-
teraturrecherche 13 bestehende Definitionen von Leitbildern hinsichtlich deren Elemente
untersucht und gegenibergestellt. Ersichtlich ist diese Gegentiberstellung in Bild 4-4 so-
wie in Anhang A4.2. Aus dieser Analyse resultiert die Erkenntnis, dass eine Vielzahl der
Autoren den Unternehmenszweck sowie das Nutzenversprechen fir die Anspruchsgrup-
pen als Elemente eines Leitbilds interpretieren. Diese beiden Elemente werden in Summe
als Mission bezeichnet [LAOS5, S. 226]. Weiterhin werden die Grundwerte sowie die Uber-
geordneten Unternehmensziele hdufig als Elemente eines Leitbilds genannt.

39 GLEICH und SAUTER definieren die operative Exzellenz als ,,dynamische Fahigkeit zur Realisierung von
effektiven und effizienten Kernprozessen der Wertschdopfungskette durch die integrative Nutzung und
Gestaltung von technologischen, kulturellen und organisatorischen Faktoren auf der Basis der Strate-
gie“ [GS08, S. 5].
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Legende: [] Genanntes Leitbild-Element

Bild 4-4: Elemente eines Digitalen Leitbilds

Diese vier Elemente bilden eine addquate Grundlage zur Erzeugung einer einheitlichen
Gesamtorientierung im Rahmen der Digitalen Transformation und zur Veranderung der
Unternehmenskultur (vgl. Abschnitt 2.5.4). Folglich werden diese als konstituierende
Elemente eines Digitalen Leitbilds adaptiert. Bestandteile eines Digitalen Leitbilds sind
somit die Digitale Mission (Grundzweck und Nutzenversprechen), Digitale Grundwerte
und Digitale Ziele. Daruiber hinaus enthalt ein Digitales Leitbild Begriffsdefinitionen fir
die elementaren Begrifflichkeiten im Kontext der Digitalisierung (vgl. Abschnitt 2.5.4).

Unter Einbeziehung einer Analyse von 12 Definitionen einer Mission wird eine Digitale
Mission als ideologischer Kern der Digitalen Vision*® definiert. Gegentiber der zukunfts-
gerichteten Digitalen Vision weist die Digitale Mission dabei einen starken Gegenwarts-
bezug auf. Sie beantwortet einerseits die Frage nach der Notwendigkeit der Digitalen
Transformation des Unternehmens durch die Beschreibung des Grundzwecks. Als Grund-
zweck einer Digitalen Transformation kann ein Unternehmen bspw. die ,,Absicherung
der Wettbewerbsfahigkeit™ formulieren. Dartiber hinaus wird mit der Digitalen Mission
beschrieben, wie das Unternehmen seinen Stakeholdern mit der Digitalen Transformation
Nutzen stiftet. Von Bedeutung ist die Formulierung dieses Nutzenversprechens, um das
Unternehmen bereits bei der Erarbeitung des Digitalen Leitbilds an den Bedurfnissen der
Stakeholder auszurichten. Ein beispielhaftes Nutzenversprechen gegeniiber den Ange-
stellten eines Unternehmens wére der ,,Entfall repetitiver und monotoner Aufgaben durch
den Einsatz digitaler Technologien®. Folglich legitimiert eine Digitale Mission die Digi-
tale Transformation eines Unternehmens.

40 Anlehnung an [LAO5, S. 225], [KGB11, S. 61]. Weitere Definitionen finden sich im Anhang A4.3.
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Digitale Grundwerte verkorpern die zentralen Werte eines Unternehmens im Zuge der
Digitalen Transformation. Diese dauerhaften, handlungsleitenden Maxime geben Auf-
schluss tiber die Grundsétze des Handelns. Ferner werden mit den Digitalen Grundwerten
Verhaltensgrundsatze bzgl. Digital Leadership, Kooperationen, digitalen Innovationen,
Datennutzung, Daten- und IT-Sicherheit sowie Anpassungen der Organisation festgelegt.

Unerlasslich ist die Ableitung Digitaler Ziele*' aus der Digitalen Vision, der Digitalen
Mission und aus den Digitalen Grundwerten. Digitale Ziele konkretisieren die abstrakten
Vorgaben in relevante und operationalisierbare Zielkriterien. Von Bedeutung sind die Di-
gitalen Ziele zur Ausgestaltung, Steuerung und fortwahrenden Kontrolle der Digitalen
Transformation des Unternehmens. Durch sie wird festgelegt, was mit der Digitalen
Transformation des Unternehmens konkret und messbar erreicht werden soll. Infolgedes-
sen sind die Digitalen Ziele eine Voraussetzung fiir den strategischen Planungsprozess.
Beispiele fiir Digitale Ziele sind die ,,Umsatzsteigerung um 23% durch Smart Services
bis 2022 oder die ,,Steigerung der Prozesseffizienz um 12% durch den Einsatz digitaler
Technologien bis 2021,

Ein weiteres Element eines Digitalen Leitbilds sind Begriffsdefinitionen von elementaren
Begrifflichkeiten wie Digitalisierung, Digitale Transformation, Industrie 4.0 oder Disrup-
tion. Mithilfe der Begriffsdefinitionen gilt es, ein unternehmensweit einheitliches Ver-
stdndnis bezuglich der Bedeutung von elementaren Begriffen zu schaffen.

Zur Unterstltzung der unternehmensindividuellen Entwicklung einer Digitalen Vision
werden in Abschnitt 4.3.1 dedizierte Hilfsmittel bereitgestellt.

4.2.2.2 Strategische Stol3richtungen

Mit der Digitalen Vision wird die Gbergeordnete Zielsetzung der Digitalen Transforma-
tion definiert. Um diese zu erreichen, bedarf es einer Festlegung und Ausgestaltung
grundsétzlicher Vorgehensweisen. Bezeichnet werden diese grundsétzlichen VVorgehens-
weisen als strategische StoRrichtungen. Anhand der strategischen StoRrichtungen wird
entschieden, auf welche Weise die Digitale Transformation eines Unternehmens erfolgen
soll. Ferner werden durch die strategischen StoRrichtungen unterschiedliche Hand-
lungsoptionen zur Digitalen Transformation definiert, um sich im Sinne einer Fokussie-
rung auf die Erreichung der Digitalen Vision zu konzentrieren. Infolgedessen wird einem
Grundprinzip der Strategieformulierung Rechnung getragen — einer Konzentration der
Kréfte [WAEL7, S. 459] (vgl. Abschnitt 2.4.4). Drei konstituierende Auspragungen von
strategischen Stol3richtungen spannen dabei unterschiedliche Handlungsoptionen zur Di-
gitalen Transformation eines Unternehmens auf. Mit der strategischen StoRrichtung Di-
gitale Transformation der Marktleistung wird bestimmt, wie ein bestehendes Marktleis-
tungsportfolio digital transformiert wird. Im Mittelpunkt der strategischen StoRrichtung

41 Ziele sind Zustande, die durch geplante Handlungen erreicht werden [WKB18, S. 96].
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Digitale Transformation der Leistungserstellung steht die Festlegung, wie die Digitale
Transformation von Geschaftsprozessen sowie zugehdriger Systeme zur Leistungserstel-
lung erfolgt. Eine dritte Auspragung kombiniert die beiden Auspragungen. Mit der stra-
tegischen Stolrichtung Digitale Transformation der Marktleistung und Leistungserstel-
lung wird sowohl die Auspréagung zur Digitalen Transformation der Marktleistung als
auch zur Digitalen Transformation der Leistungserstellung verfolgt.

Diese Unterteilung der strategischen StoRrichtungen fult auf den identifizierten Hand-
lungsfeldern der Digitalen Transformation (vgl. Abschnitt 2.2), den Erkenntnissen der
Analyse von Geschaftsberichten, den Experteninterviews und der Differenzierung der Di-
gitalen Visionen. Das in Abschnitt 2.2 identifizierte Handlungsfeld Digitale Transforma-
tion des Geschaftsmodells findet in der Digitalisierungsstrategie dabei keine Berticksich-
tigung. In der einschldgigen Literatur besteht ein weitgehender Konsens, dass eine Stra-
tegie und ein Geschaftsmodell verschiedene Konzepte sind [BR11, S. 24] (vgl. Abschnitt
2.4.5). Das in Abschnitt 2.2 identifizierte Handlungsfeld Digitale Transformation der Or-
ganisation wird Uber die Sekundarbereiche des Referenzmodells adressiert. Zwischen den
identisch strukturierten Perspektiven einer Digitalen Vision und den strategischen StofR-
richtungen besteht dabei ein direkter Zusammenhang. Verbunden mit der Auspréagung
einer Digitalen Vision werden gleichzeitig die strategische(n) StoRrichtung(en) zur Digi-
talen Transformation festgelegt. Formuliert ein Unternehmen bspw. eine Digitale Vision
mit der Perspektive Digitale Transformation der Leistungserstellung, gilt es die strategi-
sche StoRrichtung zur Digitalen Transformation der Leistungserstellung zu verfolgen.

Fur die Ausgestaltung und Konkretisierung einer strategischen Stof3richtung ist die Ana-
lyse mehrerer Strategieoptionen bedeutsam. Eine Berucksichtigung mehrerer Strategie-
optionen in dem Strategieprozess begegnet dem Risiko einer vorschnellen Festlegung auf
eine Strategie [Stel5, S. 23] (vgl. Abschnitt 2.4.4). Um die strategischen Stof3richtungen
durch mdégliche Strategieoptionen zur Digitalen Transformation weiter zu konkretisieren,
wurden dedizierte Normstrategien erarbeitet. Diese werden nachstehend erldutert. Da
die strategische Stofirichtung Digitale Transformation der Marktleistung und Leistungs-
erstellung lediglich eine Kombination der beiden zuvor aufgefuhrten strategischen Stol3-
richtungen abbildet, wird diese im Folgenden nicht weiter betrachtet.

Normstrategien zur Digitalen Transformation von Marktleistungen

Ausgangspunkt der Normstrategien zur Digitalen Transformation von Marktleistungen
ist das Verstandnis, dass mit der Nutzung von IKT in Marktleistungen die Bereitstellung
ganzlich neuer, kundenzentrierter Funktionalitdten und Services ermdoglicht wird
[DEN+16, S. 5], [PH15, S. 5]. PORTER und HEPPELMANN konstituieren mit ihrem Modell
der fiinf Entwicklungsstufen intelligenter Produkte ein solides Fundament zur Entwick-
lung von Normstrategien [PH15, S. 5] (vgl. Abschnitt 2.2.1). Dartber hinaus liefert der
Ansatz zur Differenzierung von Innovations- und Nutzenpotentialen Intelligenter Tech-
nischer Systeme nach KUHN eine Grundlage zur Strukturierung der Normstrategien
[Kih16, S. 20] (vgl. Abschnitt 2.2.1). Eine Adaption und Erweiterung der beiden Ansétze
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mindet in vier verschiedenen Normstrategien. Mithilfe dieser vier Normstrategien wer-
den grundlegende Strategieoptionen zur Digitalen Transformation eines Marktleistungs-
portfolios dargestellt. Ersichtlich sind die zugehdrigen Normstrategien in Bild 4-5.

#4 Vollumfangliche Transformation:
Erweiterung des Portfolios zur Orchestrierung der Kunden-Wertschopfungskette

Vollumfénglichen Befriedigung der Kundenbeddurfnisse
entlang der gesamten Kunden-Wertschopfungskette

#3 Horizontale Transformation:
Erweiterung des Portfolios zur Ausweitung in der Kunden-Wertschopfungskette

Befriedigung der Kundenbedurfnisse in angrenzenden Bereichen
der aktuellen Position in der Kunden-Wertschépfungskette ’

([ )

#2 Vertikale Transformation:

Erweiterung des Portfolios um digitale
Marktleistungen entlang des Produktlebenszyklus w
Befriedigung von Kundenbediirfnissen entlang des ~N
Produktlebenszyklus bestehender Marktleistungen ’ ) ) ) | e

Anteil der digitalen Marktleistung

#1 Basis-Transformation:
Modifikation des bestehenden Portfolios

Verbesserung der Funktionalitaten w
bestehender Marktleistungenﬁ » g

Anteil adressierter Bereiche der Kunden-Wertschopfungskette >

Bild 4-5:  Normstrategien zur Digitalen Transformation eines Marktleistungsportfolios

Eingeordnet und voneinander abgegrenzt werden die Normstrategien anhand von zwei
Dimensionen. Mit dem Anteil der digitalen Marktleistung wird der Durchdringungsgrad
des Marktleistungsportfolios eines Unternehmens mit digitalen Marktleistungen repra-
sentiert. Der jeweilige Durchdringungsgrad der Kunden-Wertschdpfung wird den Norm-
strategien mit dem Anteil adressierter Bereiche der Kundenwertschopfungskette zuge-
ordnet. Von Bedeutung ist diese Dimension vor allem durch die zunehmende Relevanz
eines direkten Kundenzugangs im Kontext der Digitalisierung [For16, S. 88] (vgl. Ab-
schnitt 2.2.1). Ferner wird mit dieser Dimension zugewiesen, wie hoch der bediente An-
teil von adressierten Wertschopfungsbereichen in der gesamten Kunden-Wertschop-
fungskette durch das transformierte Marktleistungsportfolio eines Unternehmens ist. Als
Bezugspunkt dieser Dimension werden die Wertschopfungsketten von bestehenden Kun-
dengruppen® genutzt. Dabei sind die Dimensionen als qualitative Kriterien zu verstehen.

Kennzeichnend fir die Normstrategie Basis-Transformation (#1 in Bild 4-5) ist die Mo-
difikation des bestehenden Marktleistungsportfolios eines Unternehmens durch den Ein-
satz von IKT. Ziel sind verbesserte Kernfunktionen von bestehenden Marktleistungen
durch die Integration von IKT. Das derzeitige Marktleistungsportfolio wird im Rahmen

42 |m Sinne der Produktentwicklung oder horizontalen Diversifikation in Anlehnung an die Diversifikati-
onstypen nach ANSOFF [Ans65, S. 132]. In der vorliegenden Arbeit wird der Fokus auf die Digitale
Transformation des Kerngeschéfts eines Unternehmens gelegt. Die Ubertragbarkeit der Normstrategien
auf nicht bediente Kundengruppen mit ganzlich verschiedenen Wertschépfungsketten (konglomerate
Diversifikation) ist jedoch gegeben.
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dieser Normstrategie durch leistungsfahigere, zuverlédssigere und/oder effizientere Markt-
leistungen stabilisiert oder aufgewertet. Derzeitig bediente Bereiche der Kunden-Wert-
schopfungskette stehen dabei unverdndert im Fokus des Marktleistungsportfolios. Ent-
sprechend gering ist der Anteil der digitalen Marktleistungen im Marktleistungsportfolio
bei dieser Normstrategie. So wirde ein Hersteller von Separatoren bei der Verfolgung
dieser Normstrategie den Fokus auf die Verbesserung von Produktfunktionen setzen,
bspw. durch intelligente Steuerungen auf der Grundlage von Expertensystemen.

Im Vordergrund der Normstrategie Vertikale Transformation (#2 in Bild 4-5) steht die
Entwicklung von digitalen Marktleistungen entlang des Lebenszyklus bestehender
Marktleistungen. Ziel ist die Befriedigung von Kundenbeddrfnissen, die entlang des Le-
benszyklus bestehender Marktleistungen existieren. Verbesserte sowie neue Funktionen
und digitale Marktleistungen auf der Grundlage von IKT sind der Ansatzpunkt dieser
Normstrategie. Eine Ausweitung in der Kunden-Wertschopfungskette wird dazu nicht
forciert. Vielmehr erfolgt eine Konzentration auf die verbesserte und/oder vollstandige
Befriedigung von Kundenbedirfnissen in derzeitig bedienten Bereichen der Kunden-
Wertschopfungskette. Im Rahmen dieser Normstrategie fungieren weiterhin konventio-
nelle Marktleistungen (bspw. Separatoren) als Kernprodukte des Marktleistungsportfo-
lios. Digitale Marktleistungen werden als begleitendes Zusatzgeschéft in das Marktleis-
tungsportfolio integriert. Ein Hersteller von Separatoren wiirde sein Marktleistungsport-
folio im Zuge dieser Normstrategie bspw. um digitale Marktleistungen in der Nutzungs-
phase erweitern. Smart Services zur pradiktiven Wartung oder zur datenbasierten Pro-
zessoptimierung sind in diesem Kontext exemplarische digitale Marktleistungen.

Mit der Normstrategie Horizontale Transformation (#3 in Bild 4-5) wird eine Auswei-
tung in der Kunden-Wertschopfungskette auf der Grundlage digitaler Marktleistungen
forciert. Ziel ist die Erfillung von Kundenbedirfnissen in bislang nicht bedienten Berei-
chen der Kunden-Wertschopfungskette. Sowohl unbefriedigte als auch durch Marktbe-
gleiter befriedigte Kundenbedirfnisse werden mit neuen digitalen Marktleistungen adres-
siert. Vorrangig werden Bereiche der Kunden-Wertschopfungskette in Betracht gezogen,
welche an die derzeitig bediente(n) Wertschopfungsstufe(n) angrenzen. Angesichts des-
sen flhrt ein Unternehmen mit der Verfolgung dieser Normstrategie eine partielle VVor-
warts- und/oder Rickwartsintegration in der Kunden-Wertschopfungskette durch. Folg-
lich erhdht sich mit dieser Normstrategie der Anteil der adressierten Bereiche in der Kun-
den-Wertschopfungskette. Da diese Vorwérts- und/oder Rlckwartsintegration aus-
schliellich durch digitale Marktleistungen erfolgt, ist der erforderliche Anteil der digita-
len Marktleistungen im Marktleistungsportfolio hoch. Ein Hersteller von Separatoren
warde sich bspw. durch digitale Marktleistungen zur Produktionssteuerung und -tiberwa-
chung oder zum Qualitatsmanagement in der Kunden-Wertschopfungskette ausweiten.

Im Kern der Normstrategie Vollumféangliche Transformation (#4 in Bild 4-5) steht die
Orchestrierung der gesamten Kunden-Wertschdpfungskette durch digitale Marktleistun-
gen. Ziel ist eine dominante Position in der Kunden-Wertschopfungskette durch eine mo-
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nopolartige Besetzung der Kundenschnittstelle. Im Fokus steht die Bereitstellung von di-
gitalen Marktleistungen, die zur Erflllung aller Kundenbedirfnisse entlang der gesamten
Kunden-Wertschopfungskette bendtigt werden. Durch die Verfolgung dieser Normstra-
tegie wird eine Transformation des bestehenden Marktleistungsportfolios hin zum An-
bieter von Gesamtlésungen fur die jeweiligen Kunden-Wertschépfungsketten vollzogen.
So kann ein Kunde alle erforderlichen digitalen Marktleistungen zur Erledigung seiner
Aufgaben aus dem transformierten Marktleistungsportfolio beziehen. Dabei stehen digi-
tale Marktleistungen im Fokus, die zur Optimierung der gesamten Kunden-Wertschop-
fungskette beitragen. Konventionellen Marktleistungen wie reine Sachleistungen wird im
Zuge dieser Normstrategie eine untergeordnete Relevanz beigemessen. Das transfor-
mierte Marktleistungs-Portfolio besteht somit ausschlieBlich aus digitalen Marktleistun-
gen. Bendtigte digitale Marktleistungen zur ganzheitlichen Befriedigung der Kundenbe-
durfnisse missen dabei nicht zwangslaufig vom betrachteten Unternehmen selbst entwi-
ckelt oder erbracht werden. Hingegen sieht diese Normstrategie die Integration von stra-
tegischen Partnern vor, um die benétigten digitalen Marktleistungen entlang der Kunden-
Wertschopfungskette bereitstellen zu kénnen. Voraussetzung ist die Schaffung und do-
minante Fiihrung eines digitalen Plattform-Okosystems. So kann sich bspw. ein heutiger
Hersteller von Separatoren zum plattformbasierten Orchestrator transformieren, der digi-
tale Marktleistungen entlang aller Wertschopfungsstufen der Kunden-Wertschépfungs-
ketten (bspw. Herstellung von Getrénken) anbietet.

Normstrategien zur Digitalen Transformation der Leistungserstellung

Ausgangspunkt der Normstrategien zur Digitalen Transformation der Leistungserstel-
lung ist der Grundsatz, dass eine effiziente Leistungserstellung auf gut strukturierten Ge-
schaftsprozessen basiert [GP14, S. 39]. Im Zentrum eines digitalen Unternehmens stehen
somit die Geschéftsprozesse als ,,Verwender* von IKT und IT-Systemen [AF18, S. 19]
(vgl. Abschnitt 2.2.2). Die Potentiale der Digitalisierung fiir die Leistungserstellung kon-
nen folglich nur vollends erschlossen werden, sofern die (Daten-) Durchgéngigkeit ent-
lang der Geschéftsprozesse gewadbhrleistet ist [BKK18, S. 27]. Folgerichtig kann die Digi-
tale Transformation der Leistungserstellung nicht auf den alleinigen Technologieeinsatz
reduziert werden. Vielmehr sind die Gestaltung von Geschéftsprozessen und der Einsatz
von IKT und IT-Systemen integrativ zu betrachten. VENKATRAMAN systematisiert die
Digitale Transformation zu einem funfstufigen Modell, das dieses Verstandnis groRten-
teils aufgreift [Ven94, S. 74ff.] (vgl. Abschnitt 3.2.4). Zur Entwicklung von Normstrate-
gien fir die Digitale Transformation der Leistungserstellung wird dieses Modell adap-
tiert. Eine weitere Orientierung zur Strukturierung der Normstrategien liefert die Katego-
risierung von Restrukturierungsansatzen nach SERVATIUS® [Ser94, S. 52]. Auf der
Grundlage dieser Ansétze werden drei Normstrategien bereitgestellt. Diese spannen den

43 SERVATIUS kategorisiert die Restrukturierungsansatze des Kaizens, des evolutionéren Reengineerings
und des Business Process Reengineerings nach der Tiefe der Verdnderungen und der Breite der Veréan-
derungen [Ser94, S. 52], [GP14, S. 240].
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grundsatzlichen Handlungsraum zur Digitalen Transformation der Leistungserstellung ei-
nes Unternehmens auf. Strukturiert werden die Normstrategien durch zwei verschiedene
Dimensionen. Uber die Breite der Digitalen Transformation wird den Normstrategien der
Anteil betroffener Bereiche des Unternehmens zugeordnet. Gleichzeitig erfolgt mit der
Tiefe der Digitalen Transformation eine Einordnung der Normstrategien hinsichtlich des
Veranderungsgrads bestehender Geschaftsprozesse, Strukturen und Systeme. Dargestellt
sind die Normstrategien zur Digitalen Transformation der Leistungserstellung in Bild 4-6.

#3 Radikale Transformation:
Sprunghafte Transformation der Leistungserstellung

Grundlegende sowie sprunghafte Erneuerung aller bestehenden Prozesse

S und Systeme eines Unternehmens zu einer vollstandig integrierten und

%  selbststeuernden Prozesslandschaft
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Bild 4-6:  Normstrategien zur Digitalen Transformation der Leistungserstellung

Im Fokus der Normstrategie Basis Transformation (#1 in Bild 4-6) steht die lokale Ver-
besserung bereichsspezifischer Prozesse durch den Einsatz von IKT und IT-Systemen.
Ziel dieser Normstrategie ist die gesteigerte Effektivitat, Effizienz und Flexibilitat von
Prozessabschnitten einzelner Funktionsbereiche. Transformationsinitiativen zur Erzie-
lung lokaler Prozessverbesserungen erfolgen daher innerhalb abgegrenzter Prozessab-
schnitte. Aufgrund der lokalen Anpassungen in der Prozess- und Systemlandschaft eines
Unternehmens bleibt die existierende Aufbau- und Ablauforganisation im Zuge dieser
Normstrategie nahezu unverandert. Geplant und verantwortet werden die einzelnen Initi-
ativen vorrangig von den Funktionsbereichen. VVor diesem Hintergrund sind die Breite
und die Tiefe der Digitalen Transformation im Rahmen dieser Normstrategie gering. Eine
beispielhafte Initiative zur Umsetzung dieser Normstrategie ist die Automatisierung der
Rechnungsprifung im Rechnungswesen durch das Robotic-Process-Automation.

Die schrittweise Digitale Transformation ausgewéhlter Prozesse und Systeme eines Un-
ternehmens zu selbststeuernden End-to-End-Prozessen steht im Mittelpunkt der Norm-
strategie Evolutiondre Transformation (#2 in Bild 4-6). Diese kénnen sich auftragsbe-
zogen und eigenstandig koordinieren sowie konfigurieren [AF18, S. 24] (vgl. Abschnitt
2.2.2). Ziel dieser Normstrategie ist die gesteigerte Effektivitat, Effizienz und Flexibilitat
dieser ausgewdhlten End-to-End-Prozesse. Ansatzpunkt zur Erreichung dieses Ziels ist
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eine schrittweise sowie selektive Umgestaltung der Prozess- und Systemlandschaft. Be-
stehende Prozesse werden hierzu schrittweise zu End-to-End-Prozessen umgestaltet.
Gleichzeitig werden diese durch den Einsatz von IKT und IT-Systemen durchgangig in-
tegriert, vernetzt und bedarfsgerecht automatisiert. Neben der Umgestaltung der
Ablauforganisation bedarf es im Zuge dieser Normstrategie auch einer Anpassung der
Aufbauorganisation. Denn: die prozessorientierten Initiativen zur Umsetzung dieser
Normstrategie erfordern die partielle Umstrukturierung bestehender Abteilungsgrenzen,
Weisungsbeziehungen, Berichtswege und Koordinationsformen (vgl. Abschnitt 2.2.4).
Gegenwartige Verantwortlichkeiten fiir Geschaftsprozesse und Systeme werden mitunter
verlagert. Zudem sind neue Organisationseinheiten fur die Digitale Transformation der
Prozess- und Systemlandschaft zu installieren, um eine effektive und effiziente Umset-
zung der Veranderungen zu gewahrleisten. Als Beispiele neuer Organisationseinheiten
sind z.B. das Business Process Management* und/oder ein Enterprise Architecture Ma-
nagement* anzufiihren. Um einen harmonischen Ubergang von bestehenden Strukturen
hin zu neuen Strukturen sicherzustellen, sind im Zuge dieser Normstrategie ggf. ambi-
dextre Organisationseinheiten zu grinden. VVor dem Hintergrund der erforderlichen An-
passungen in der bestehenden Ablauf- und Aufbauorganisation sowie in der Systemland-
schaft sind die Breite und die Tiefe der Digitalen Transformation auf einem mittleren
Niveau einzuordnen. Eine Initiative zur Strategieumsetzung ist bspw. die Umgestaltung
des Auftragsabwicklungsprozesses zu einem selbststeuernden End-to-End-Prozess.

Eine fundamentale Transformation eines Unternehmens erfolgt mit der Normstrategie
Radikale Transformation (#3 in Bild 4-6). Bestehende Prozesse, Strukturen und Sys-
teme werden im Zuge dieser Normstrategie grundlegend Uberwunden und neugestaltet.
Ziel ist die gesteigerte Effektivitat, Effizienz und Flexibilitat aller Geschéftsprozesse
durch eine grundlegende sowie sprunghafte Erneuerung der Prozess- und Systemland-
schaft eines Unternehmens. Analog zu der Evolutiondren Transformation beschreiben
durchgéngig integrierte, vernetzte und selbststeuernde Geschéftsprozesse den Zielzu-
stand dieser Normstrategie. Anstelle inkrementeller und selektiver Transformationsiniti-
ativen erfolgt jedoch im Zuge dieser Normstrategie eine radikale Neugestaltung der ge-
samten Aufbau- und Ablauforganisation sowie der Systemlandschaft eines Unterneh-
mens. Verantwortlichkeiten fiir Prozesse und Systeme werden losgeldst von bestehenden
Strukturen neu verortet. Auch im Rahmen dieser Normstrategie werden Organisations-
einheiten wie ein Business Process Management und/oder ein Enterprise Architecture

4 Mit dem Begriff Business Process Management (BPM) wird das Geschaftsprozessmanagement eines
Unternehmens bezeichnet. Aufgabe des Geschaftsprozessmanagements ist die Sicherstellung der Erfil-
lung definierter Zielvorgaben durch die Geschéftsprozesse. Subsummiert werden die Aufgaben der Pro-
zessfuihrung, die Prozessorganisation, die Prozessoptimierung und das Prozesscontrolling [SS13, S. 5ff].

45 Mit dem Begriff Enterprise Architecture Management (EAM) wird das Unternehmensarchitekturma-
nagement eines Unternehmens bezeichnet. Dieses verantwortet die VVerwaltung von Unternehmensar-
chitekturen und dient der Erzeugung eines Einklangs zwischen der Unternehmensarchitektur und den
Unternehmenszielen und -strategien [WKS15, S. 127], [ASM+12].
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Management installiert. Durch die Radikalitat der Veranderungen besitzt diese Normstra-
tegie starke Auspragungen hinsichtlich der Tiefe und der Breite der Digitalen Transfor-
mation. Eine beispielhafte Strategieumsetzung wére die grundlegende und sprunghafte
Umgestaltung aller bestehenden Prozesse und Systeme eines Unternehmens.

Dedizierte Hilfsmittel fur die unternehmensindividuelle Bewertung und Auswahl von
strategischen Stolrichtungen bzw. Normstrategien werden in Abschnitt 4.3.2 vorgestellt.

4.2.2.3 Digitale Zielbilder

Digitale Zielbilder bilden die Schnittstelle zwischen der strategischen und operativen
Ebene des Referenzmodells. Mit einem Digitalen Zielbild wird das strategiekonforme
Selbstverstandnis eines Gestaltungsbereichs im Kontext der Digitalen Transformation
bezeichnet. Ferner werden mithilfe der Digitalen Zielbilder die Zielsetzungen und Initia-
tiven der Gestaltungsbereiche zur Umsetzung der Normstrategien definiert. Gestaltungs-
bereiche sind jene Bereiche im Kontext der Leistungserstellung oder der Marktleistun-
gen®, die aufgrund der ausgewahlten Normstrategie im Fokus der Digitalen Transforma-
tion stehen. Vier konstituierende Bestandteile bilden dazu den Kern eines Digitalen Ziel-
bilds: Eine Digitale Intention des Gestaltungsbereichs, daraus abgeleitete Digitale Ziele,
Digitale Fokusthemen und Digitale Use-Cases. Schematisch dargestellt ist der Aufbau
von Digitalen Zielbildern und deren Einbettung in die Management-Ebenen in Bild 4-7.

| Normative Ebene Digitale Vision | A
| Strategische Ebene Konkretisierte Normstrategie(n) |
Operative Ebene Digitales Zielbild (Gestaltungsbereich)

1. Digitale Intention:
Digitales Zukunftsbild eines Gestaltungsbereichs

2. Digitale Ziele:
Messbare ZielgréfRen zur Erreichung der Digitalen Intention

Konkretisierung
Legitimation

3. Digitale Fokusthemen: ... V. _. S\

Konsistente Biindel von Digitalen Use-Cases = ;”%;l/l:l
X
4. Digitale Use-Cases: If”i”ﬁlflb

Konkrete Einzelmaf3nahmen zur Digitalen Transformation

Bild 4-7: Bestandteile und Einbettung eines Digitalen Zielbilds

Mit der Digitalen Intention wird ein konkretes, realisierbares und gleichzeitig distan-
ziertes Zukunftsbild fur den betrachteten Gestaltungsbereich im Kontext der Digitalen

46 Mdgliche Gestaltungsbereiche im Kontext der Leistungserstellung sind die Funktionsbereiche (bspw.
Vertrieb) oder die End-to-End-Prozesse (bspw. Auftragsabwicklungsprozess). Mdgliche Gestaltungsbe-
reiche im Kontext der Marktleistung sind Produktlebenszyklen (Konzepterstellung, Entwicklung, Her-
stellung, Betrieb, Wartung und Entsorgung) oder die Bereiche der Kunden-Wertschopfungskette.
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Transformation formuliert. Von Bedeutung ist die Digitale Intention, um die Ausrichtung
der Digitalen Vision sowie der ausgewéhlten Normstrategie in ein zentrales Ziel des be-
trachteten Gestaltungsbereichs zu tberfihren. Zugleich gibt die Digitale Intention den
Handlungskorridor fir die Digitale Transformation des Gestaltungsbereichs vor. Infolge-
dessen ist sie ein wichtiges Flhrungsinstrument zur Erzeugung einer einheitlichen und
richtungsweisenden Gesamtorientierung eines Gestaltungsbereichs im Zuge der Digitalen
Transformation. Analog zu einer Digitalen Vision wird die Digitale Intention durch we-
nige, pragnante Satze reprasentiert. Eng verbunden mit der Digitalen Intention sind die
Digitalen Ziele des betrachteten Gestaltungsbereichs. Sie legen der Digitalen Transfor-
mation messbare Zielgroflen zugrunde. Anhand dieser messbaren ZielgroRen kdnnen er-
forderliche MalRnahmen initiiert, gesteuert und kontrolliert werden. Die Erreichung der
Digitalen Ziele ful3t auf Digitalen Fokusthemen. Dies sind ubergeordnete Bundel von
EinzelmalRnahmen zur Digitalen Transformation des betrachteten Gestaltungsbereichs.
Erforderlich sind die Digitalen Fokusthemen zur Strukturierung der Einzelmalinahmen,
womit eine Komplexitatsreduktion einhergeht. Bezeichnet werden diese Einzelmal3nah-
men als Digitale Use-Cases. Charakteristisch flr Digitale Use-Cases ist die Nutzung und/
oder Entwicklung von IKT und IT-Systemen zur Erflllung einer konkreten Zielsetzung
sowie ein grundlegender Neuheitsgrad fir das Unternehmen. Mithilfe dieser Bestandteile
werden die Vorgaben der Digitalen Vision und der ausgewahlten Normstrategie des Un-
ternehmens bzw. der Geschaftseinheit auf der operativen Ebene konkretisiert.

Um die Entwicklung von Digitalen Zielbildern zu unterstiitzen, wird in Abschnitt 4.3.3
eine Zielbild-Canvas vorgestellt. Eine zugehorige Methode dient als weiteres Hilfsmittel
zur strukturierten Erarbeitung der einzelnen Bestandteile eines Digitalen Zielbilds.

4224 Malinahmen zur Strategieumsetzung

Die Festlegung und Konkretisierung von strategischen StoRrichtungen steht im Kern der
Entwicklung einer Digitalisierungsstrategie. Letztlich entscheidet jedoch erst die Strate-
gieumsetzung Uber den Erfolg oder Misserfolg einer Strategie [DS16, S. 396] (vgl. Ab-
schnitt 2.4.4). Dieses Verstandnis legitimiert die Erforderlichkeit der Malinahmen zur
Strategieumsetzung im Referenzmodell und dessen Zuweisung zu den priméaren Strate-
gieelementen. Handlungsleitend fur die Strategieumsetzung ist die Programm- bzw. Pro-
jektbildung, die den Bezug zum Projektmanagement herstellt. Im Rahmen dieses Strate-
gieelements werden daher Digitale Programme und Projekte formuliert, die zur Strate-
gieumsetzung bendtigt werden.

Kennzeichnend fur Digitale Programme und Projekte ist, dass diese neben den allgemein-
gultigen Projektcharakteristika ebenfalls spezifische Charakteristika aufweisen. Somit
gelten einerseits die elementaren und allgemein anerkannten Charakteristika von Pro-
jekten nach der DIN 69901 auch fir Digitale Programme und Projekte [DIN 69901]. Es
sind folglich MalRnahmen, die durch Einmaligkeit, definierte Zielsetzungen und Budgets,
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begrenzte Zeitrdume sowie den grundlegenden Neuigkeitsgrad fur das Unternehmen ge-
kennzeichnet sind. Weiterhin wird durch ihre komplexe Aufgabenstellung eine entspre-
chende Organisation in Form eines Programm- bzw. Projektmanagements erforderlich
[DIN 69901], [Seill, S. 5], [Stel4, S. 10].

Andererseits weisen Digitale Programme und Projekte auch spezifische Charakteristika
auf, wodurch sie sich von anderen Projektarten wie IT-Projekten eindeutig abgrenzen
[CD16, S. 28ff.], [Hes19, S. 93], [SVS16, S. 28f.]. IT-Projekte beschréanken sich bspw.
ausschlieBlich auf die Implementierung von technischen Losungen. Ziele sind die Unter-
stiitzung von Geschaftsprozessen und die Ausrichtung von Unternehmensarchitekturen
an Unternehmenszielen [Hes19, S. 93]. Eine Auswahl dieser Losungen erfolgt auf der
Grundlage der IT-Strategie. Digitale Programme und Projekte adressieren hingegen die
Veranderung und/oder Entwicklung von Wertschdpfungssystemen, von Marktleistungen
sowie von Geschaftsmodellen [Hes19, S. 93] (vgl. Abschnitt 2.2). Ihr Wirkungsbereich
ist dabei nicht auf einzelne Funktionsbereiche eines Unternehmens beschrénkt
[KP18, S. 16]. Vielmehr bewirken sie abteilungs- und teilweise unternehmenstbergrei-
fende Veranderungen. Digitale Programme und Projekte verfolgen ferner stets eine stra-
tegische Intention, die aus der Digitalisierungsstrategie abgeleitet wird. Sie leisten folg-
lich einen Beitrag zur Digitalen Transformation eines Unternehmens. Zugleich orientie-
ren sie sich kontinuierlich an den Bediirfnissen der (End-) Kunden. Neben rein techni-
schen Aspekten adressieren Digitale Programme und Projekte darlber hinaus die Veran-
derung der Unternehmenskultur, der Kommunikation und Fuhrung sowie der Organisa-
tion [Schl8, S. 429], [SVS16, S. 28f.]. Infolgedessen sind sie sozio-technische Unterneh-
mungen, in deren Wirkungsgefiige die Aspekte Mensch/Kultur, Organisation und Tech-
nik im Einklang zueinander stehen (vgl. Abschnitt 2.5.1).

Vor dem Hintergrund des Mangels einer allgemeingltigen Begriffsdefinition werden die
zuvor aufgefiihrten Charakteristika genutzt, um Digitale Programme und Projekte im
Rahmen dieser Arbeit wie folgt zu definieren: Digitale Programme und Projekte sind
Malinahmen zur Umsetzung einer Digitalisierungsstrategie. Sie zeichnen sich insbeson-
dere durch eine strategische Intention, eine sozio-technische Struktur und eine kontinu-
ierliche Ausrichtung an den Bedurfnissen der jeweiligen (End-)Kunden aus, um einen
nachhaltigen Beitrag an der Digitalen Transformation eines Unternehmens zu leisten.

Zur Unterstltzung einer strukturierten Formulierung von Digitalen Programmen und Pro-
jekten wird ein Kriterienkatalog bereitgestellt. Dieser wird in Abschnitt 4.3.4 prasentiert.

4.2.2.5 Sekundare Strategieelemente

Mit den sekundaren Strategieelementen wird die Schaffung der notwendigen Vorausset-
zungen zur Realisierung der Ubergeordneten Ziele, strategischen StoRrichtungen und
MaRnahmen zur Digitalen Transformation geplant (vgl. Abschnitt 4.2.2). Da die sekun-
daren Strategieelemente nicht im Fokus dieser Arbeit stehen, werden diese im Folgenden
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lediglich grundlegend beschrieben und nicht weiter vertieft. Auf weiterfiihrende Literatur
zu den einzelnen sekundaren Strategieelementen wird in Abschnitt 4.4 verwiesen.

Digitale Kultur: Die Unternehmenskultur nimmt bei der Digitalen Transformation eines
Unternehmens eine Schlusselrolle ein. Sie beeinflusst die Wirkung von Mal3nahmen zur
Strategieumsetzung und letztlich den Verlauf der Digitalen Transformation
[Hes19, S. 172] (vgl. Abschnitt 2.2.4). Mit der Digitalen Kultur wird eine Unternehmens-
bzw. Geschaftskultur bezeichnet, die der Digitalen Transformation offen und systema-
tisch begegnet [Kral8, S. 196]. Vor diesem Hintergrund sind mit diesem sekundéren Stra-
tegieelement VVorgehensweisen zur Weiterentwicklung der vorhandenen Unternehmens-
kultur festzulegen. Ferner sind Manahmen und Initiativen zu definieren, die den Ansto
zur Veranderung der bestehenden Unternehmenskultur hin zu einer Digitalen Kultur ini-
tileren. Konkret bedeutet dies, die Werte des Unternehmens durch gezielte Manahmen
zu formen [RSM+18, S. 127]. Etwaigen Diskrepanzen zwischen der bestehenden Unter-
nehmenskultur und der Digitalen Kultur gilt es durch diese MaRRnahmen entgegenzuwir-
ken. Die elementaren Charakteristika der Digitalen Kultur ergeben sich dabei aus den
Digitalen Grundwerten des Digitalen Leitbilds (vgl. Abschnitte 2.5.4 und 4.2.2.1).

Digitale Kompetenzen: In vielen Féllen basiert die Umsetzung von Transformationsini-
tiativen auf sog. Digitalen Kompetenzen. Im Rahmen dieser Arbeit werden diejenigen
Kompetenzen als Digitale Kompetenzen bezeichnet, die zur Digitalen Transformation
eines Unternehmens bzw. einer Geschéftseinheit benotigt werden. Diese grinden auf der
Entwicklung und Nutzung von Software [acal6, S. 7]. Festlegungen zu unternehmens-
spezifischen Kompetenzbedarfen und des jeweiligen Kompetenzbezugs erfolgen im Rah-
men dieses sekundéren Strategieelementes. Dabei ist zu eruieren, welche Digitalen Kom-
petenzen zur Digitalen Transformation des Unternehmens bzw. der Geschaftseinheit er-
forderlich sind. Anhand der strategischen Relevanz der jeweils bendtigten Digitalen
Kompetenz ist zu entscheiden, woher diese bezogen werden soll. Grundsétzlich stehen
nach PicoT die Optionen der Eigenentwicklung, des Fremdbezugs oder der Kooperation
zur Verfligung [Pic91, S. 337ff.]. Nach PORTER und HEPPELMANN sollten Unternehmen
Digitale Kompetenzen in den Bereichen Geratedesign, Benutzerschnittstellen, Systems
Engineering, Datenanalyse und Anwendungsentwicklung aufbauen [PH14, S. 21].

Plattformkonzept*’: Im Zuge der Digitalisierung entstehen digitale Plattform-Okosys-
teme [BFG+17, S. 9], [TPS+16, S. 6] (vgl. Abschnitte 2.2.1 und 2.2.2). Mit diesem Stra-
tegieelement ist festzulegen, ob bzw. wie sich ein Unternehmen zur Umsetzung der je-
weiligen strategischen StoBrichtung (vgl. Abschnitt 4.2.2.2) in Plattform-Okosystemen

47 1n der einschlégigen Literatur werden zwei unterschiedliche Plattformkonzepte differenziert: Intermedi-
ars-Plattformen und technische Plattformen. Wéhrend technische Plattformen die erforderliche Infra-
struktur fur z.B. Smart Services bereitstellen, dienen Intermedidrs-Plattformen der Ermdéglichung, Zent-
ralisation und Orchestrierung von Interaktionen und Transaktionen zwischen Anbietern und Nutzern
[DW18, S. 22], [WEK+19, S. 198ff.], [DGV+19, S. 73]. Dieses sekundare Strategieelement fokussiert
sich auf den Umgang mit Intermediérs-Plattformen. Aktivitdten und Entscheidungen im Kontext von
technischen Plattformen werden dem sekundéren Strategieelement ,,IT/OT-Architekturen™ zugeordnet.
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positioniert. Im Falle eines Beitritts in Plattform-Okosysteme ist zu entscheiden, ob der
Aufbau einer eigenen Plattform oder der Eintritt in bestehende Plattformen zu forcieren
ist. Ferner ist zu definieren, welche Rolle das Unternehmen dabei einnehmen soll. Nach
DREWEL, FRANK und GAUSEMEIER existieren funf verschiedene Rollen, die ein Unterneh-
men innerhalb einer Plattform einnehmen kann: Anbieter, Eigentimer, Produzent, Part-
ner oder Konsument [DFG17, S. 364]. In Abhéangigkeit der adressierten Plattform-Oko-
systeme bietet sich auch die Bildung von strategischen Partnerschaften an. Diese gilt es
ebenfalls im Rahmen dieses sekundaren Strategieelements zu definieren. Dementspre-
chend sind VVorgaben hinsichtlich der Selektion von strategischen Partnern und der jewei-
ligen Zusammenarbeit zu treffen. Im Kern steht die Planung der Intensitat, Richtung,
Machtrelation und Gegenstéande von Kooperationen und Kollaborationen innerhalb von
Plattform-Okosystemen. Aus diesen strategischen Vorgaben resultieren nicht zuletzt we-
sentliche Anforderungen an eine bendtigte IT/OT-Architektur.

IT/OT-Architektur: Die Grundlage und gleichzeitig der Beféhiger der Digitalen Trans-
formation ist die zunehmende Durchdringung physischer Gegenstédnde mit IKT (vgl. Ab-
schnitt 2.2). In der Folge verschmelzen IT-Systeme zum Betrieb des Unternehmens mit
den IKT vernetzter Gerate (Operational Technology, kurz OT). Bendtigt werden neue
Architekturen zur Systemintegration [acal5, S. 74]. Ohne Architekturvorgaben resultie-
ren jedoch monolithische Systeme (sog. Silos), die kaum integrierbar sind und eine auf-
wendige Wartung erfordern [GP14, S. 394]. Um die technologische Grundlage der Digi-
talen Transformation strategisch zu planen, sind im Rahmen dieses Strategieelements
Vorgaben zum Auf- bzw. Ausbau einer erforderlichen IT/OT-Architektur zu treffen. Im
Mittelpunkt stehen VVorgaben zur IT-Bebauung und IT-Infrastruktur, die fur eine techni-
sche Umsetzung der TransformationsmaBnahmen bendtigt werden. In Abhangigkeit von
der gewdhlten Stol3richtung der Digitalen Transformation ergeben sich dazu bis zu drei
Anwendungsbereiche, die hinsichtlich der IT/OT-Architektur harmonisiert werden ms-
sen: Business-Support-1T, Smart-Factory-I1T, Marktleistungs-1T [Bit16-ol, S.11]. Ferner
ist im Sinne einer ,,Make-or-Buy“-Entscheidung festzulegen, inwieweit das Cloud-Com-
puting fur die Bereitstellung der erforderlichen IT/OT-Architektur genutzt werden soll
oder kann. Dartber hinaus sind Vorgaben zum strategischen Datenmanagement zu tref-
fen. Diese adressieren u. a. die Leitlinien zum unternehmensweiten Umgang mit Daten
(Data-Governance) sowie zur Datenqualitat und -sicherheit als auch fir Datenanalysen.

Organisation und Budgetierung: Die erfolgreiche Fiihrung des Wandels ist eine zent-
rale Herausforderung der Strategieumsetzung [DS16, S. 398]. Mit diesem Strategieele-
ment erfolgt die strategische Planung von Organisationsformen und Verantwortlichkeiten
zur Fuhrung der Digitalen Transformation. Dabei durchl&uft ein Unternehmen im Rah-
men einer Digitalen Transformation unterschiedliche Phasen, in denen unterschiedliche
Organisationsformen bendtigt werden. In Anlehnung an WEINREICH sind jeweils pas-
sende Formen der Organisation und Verantwortung entlang von drei idealtypischen Pha-
sen der Digitalen Transformation festzulegen: die Initialphase, die Transformationsphase
und die Vollstandige Integration [Weil7, S. 9ff.] (vgl. Abschnitt 2.2.4). Weiterhin ist mit
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diesem Strategieelement zu planen, welches Budget aus welcher Budgetquelle in den ein-
zelnen Phasen fur die Digitale Transformation bereitgestellt wird.

423 Wechselwirkungen mit etablierten Strategien

Digitalisierungsstrategien sind in der initialen Phase der Digitalen Transformation zu-
néchst separate Strategien. Sie koexistieren neben etablierten Strategien (vgl. Abschnitt
2.5.3). Eine separate Betrachtung bedeutet jedoch keineswegs, dass Digitalisierungsstra-
tegien losgeldst von etablierten Strategien entwickelt werden kénnen. Stattdessen liegen
zahlreiche Wechselwirkungen vor [HB17, S. 317], [vbw13a, S. 9]. Erforderlich wird eine
Identifikation dieser Wechselwirkungen, um sie im Zuge der Strategieentwicklung be-
riicksichtigen zu kdnnen (vgl. Abschnitt 2.5.2). Hierzu sind die Inhalte von Digitalisie-
rungsstrategien mit denen der etablierten Strategien gegenuberzustellen. Zum sog.
Strategy Content etablierter Strategien liefert die einschlégige Literatur eine Vielzahl
heterogener Ansétze. Den Strategien zugewiesene Strategieelemente variieren jedoch
mitunter stark. Viele Ansatze begegnen der Komplexitat von Strategien durch ihre teil-
weise eindimensionale Betrachtungsweise nur unzureichend [KGB11, S. 152] (vgl. Ab-
schnitt 2.4.5). Um dieser Herausforderung zu begegnen und die Wechselwirkungen zwi-
schen Digitalisierungsstrategien und etablierten Strategien strukturiert zu identifizieren,
wird ein nachstehend vier-stufiges Vorgehen durchlaufen (siehe Bild 4-8).

1 2 3 4
Analyse von Definition von Identifikation von Kategorisierung von

Strategieansatzen Strategieelementen Wechselwirkungen Strategieelementen

v
="

Bild 4-8: Vorgehen zur Definition von Wechselwirkungen

Aufbauend auf einer initialen Gegenuberstellung und Analyse von etablierten Strategie-
ansatzen aus der einschlégigen Literatur (Schritt 1) erfolgt die Definition und Zuweisung
von konstituierenden Strategieelementen zu den einzelnen Strategien (Schritt 2). Wech-
selwirkungen zwischen diesen Strategieelementen und jenen der Digitalisierungsstrategie
werden mithilfe einer Einflussmatrix strukturiert identifiziert (Schritt 3). Auf der Grund-
lage der identifizierten Wechselwirkungen wird eine Kategorisierung der Strategieele-
mente mithilfe eines Aktiv-Passiv-Grids durchgefiihrt (Schritt 4).

Analyse von Strategieansatzen

Im ersten Schritt ist festzulegen, welche etablierten Strategien fiir die Analyse in Betracht
gezogen werden mussen. Verbunden mit der Positionierung von Digitalisierungsstrate-
gien auf der Ebene der Unternehmens- oder Geschaftsstrategien resultiert die Notwen-
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digkeit, diese bei der Analyse zu beriicksichtigen. Infolgedessen werden Wechselwirkun-
gen zwischen einer Digitalisierungsstrategie und der bestehenden strategischen Ausrich-
tung eines Unternehmens bzw. einer Geschaftseinheit ermittelt. Analog zu Unterneh-
mens- und Geschéftsstrategien sind die Funktionalstrategien*® den Digitalisierungsstrate-
gien untergeordnet (vgl. Abschnitt 2.4.5). Sie sind folglich an den VVorgaben der Digita-
lisierungsstrategie auszurichten und werden demnach nicht in der Analyse berticksichtigt.
Weiterhin existieren Wechselwirkungen mit dem bestehenden Innovations- und Techno-
logiemanagement von Unternehmen. Denn: Im Mittelpunkt der strategischen Stofrich-
tungen einer Digitalisierungsstrategie steht die Nutzung von IKT fir technologiebasierte
Innovationen (vgl. Abschnitt 4.2.2). Vor diesem Hintergrund werden Innovations- und
Technologiestrategien in der Analyse berticksichtigt. Selbstredend bestehen auch Wech-
selwirkungen mit dem Management der Informationssysteme und der Informations- und
Kommunikationstechnologien (vgl. Abschnitte 2.5.2 und 4.2.2). Infolgedessen werden
IT-Strategien ebenfalls in die Analyse mit einbezogen.

Aufbauend auf diese Festlegung der zu beriicksichtigenden Strategien sind deren Inhalte
in Form von Strategieelementen zu ermitteln. Die eingangs skizzierten Gegebenheiten
erfordern eine Definition der einzelnen Strategieinhalte. Um eine Grundlage zur Defini-
tion von Inhalten der einzelnen Strategien zu schaffen, wurden 70 Strategieansatze ge-
geniibergestellt und analysiert. Dargestellt ist die Analyse der Strategieansatze in Bild
4-9. Die vollstandigen Analysen der Strategieansatze sind im Anhang A5 ersichtlich.
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Bild 4-9: Gegenuberstellung der untersuchten Strategieansatze

48 Funktionalstrategien adressieren nach THOMPSON und STRICKLAND die Entwicklung von Aktionen und
MaRnahmen, die zum Aufbau und Erhalt der funktionalen Fahigkeiten erforderlich sind, um die Ge-
schéftsstrategie optimal umzusetzen [TS95, S. 38].
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Definition von Strategieelementen etablierter Strategien

Auf der Basis der vorangegangenen Analyse werden den einzelnen Strategien idealtypi-
sche Strategieelemente zugewiesen. Tabelle 4-1 listet die zugewiesenen Strategieele-

mente der betrachteten Strategien auf.

Tabelle 4-1: Inhalte der betrachteten Strategien
Unternehmens- Geschéfts- Technologie- Innovations- IT-
strategie strategie strategie strategie Strategie
1.Unternehmens- 1.Geschafts- 1.Technologie- 1.Innovations- 1.1T-Governance
Leitbild Leitbild auswahl ursprung 2.IT-Organisation
2.Portfolio- 2.Strategische 2.Technologische 2.Innovations- und -Prozesse
management Erfolgspositionen Leistungsfahigkeit ausrichtung 3.Service- und
3.Ressourcen- 3.Marktstrategie 3.Technologie- 3.Innovations- Produkt-Portfolio
allokation 4.Wettbewerbs- quelle objekt 4.Personal-/
4.Kernkompetenzen strategie 4.Technologie- 4.Innovations- Kompetenz-
5.Horizontalstrategie || 5.Konsequenzen timing hohe management
6. Strategische und Malinahmen 5.Technologie- 5.Innovations- 5.1T-Architektur
Programme 6. Strategiekonforme verwertung umfang 6.Ressourcen-
7. Strategiekonforme Geschaftskultur 6.Innovations- allokation
Kultur verhalten 7.Sourcing
8.Parenting
Advantage

Die Definition und Zuweisung der Strategieelemente zu den jeweiligen Strategien fuf3t
dabei auf den folgenden Strategieansétzen aus der vorangegangenen Analyse:

e Als Grundlage fir die Spezifikation der Unternehmensstrategie werden die Ansatze
von HAxX und MAJLUF sowie von GAUSEMEIER adaptiert [HM91, S. 61ff],
[GP14, S. 191]. Diese adressieren alle Managementebenen im Rahmen eines breiten
Betrachtungshorizonts und stellen die notwendige Beziehung zur Unternehmenskultur
her. Eine Erweiterung dieser Ansétze erfolgt mit zusétzlichen Strategieelementen
von Ansdtzen nach MULLER-STEWENS und LECHNER sowie KREIKEBAUM ET AL.
[ML16, S. 33], [KGBL11, S. 128ff.].

e Zur inhaltlichen Ausgestaltung der Geschéftsstrategie werden die Ansatze von GAU-
SEMEIER sowie von LOMBRISER und ABPLANALP als Grundlage genutzt [GP14, S. 191],
[LAO5, S. 246ff.]. Sie spannen mit den enthaltenen Strategieelementen ein vergleichs-
weise umfangreiches Gestaltungsfeld einer Geschéftsstrategie auf. Erweitert werden
die Ansatze um Strategieelemente eines Ansatzes nach MULLER-STEWENS und LECH-
NER [ML16, S. 33].

e In Bezug auf die Inhalte einer Technologiestrategie konnte ein grundsétzlicher Kon-
sens mehrerer Ansétze festgestellt werden. Folglich wird dem Ansatz nach DOWLING
und HUSING gefolgt, der diesen Konsens anhand von fiinf generischen Strategieele-
menten reprasentiert [DHO02, S. 377ff.].

o Die Strategieelemente einer Innovationsstrategie werden dem Ansatz nach GAUSE-
MEIER ET AL. entnommen, der einen ganzheitlichen Blick auf das Innovationsmanage-
ment zur Darstellung bringt [GDE+18, S. 30].
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e Als Grundlage fir die Inhalte der IT-Strategie werden die Ansatze von DURST und
HANSCHKE zusammengefuhrt [Dur08, S. 60], [Han10, S. 43ff.]. Diese spiegeln den
Kern der gegeniibergestellten Ansétze von IT-Strategien wieder.

Um ein eindeutiges Verstandnis zu schaffen, werden die Strategieelemente der jeweiligen
Strategien mithilfe von standardisierten Steckbriefen beschrieben. Diese sind in Anhang
A5 ersichtlich. Folglich wird jedes Strategieelement durch eine grundlegende Definition
sowie die jeweiligen Inhalte und Bestandteile konkretisiert. Von Bedeutung ist dieses
einheitliche Versténdnis tber die Strategieelemente um die Identifikation von Wechsel-
wirkungen nachvollziehbar sowie reproduzierbar durchfiihren zu kénnen.

Identifikation von Wechselwirkungen

Auf der Grundlage der definierten Strategieelemente von etablierten Strategien werden
Wechselwirkungen mit den Strategieelementen einer Digitalisierungsstrategie identifi-
ziert. Zur strukturierten Ermittlung dieser Wechselwirkungen zwischen den einzelnen
Strategieelementen wird eine Einflussanalyse durchgefuhrt. Dazu erfolgt die paarweise
Bewertung von Einfliissen zwischen einzelnen Strategieelementen anhand einer Einfluss-
matrix*®. Ein Auszug der ausgefullten Einflussmatrix ist in Bild 4-10 ersichtlich.

Einflussmatrix der Strategieelemente
Fragestellung:
Wie stark beeinflusst das Strategieelement i © g’
(Zeile) das Strategieelement j (Spalte)? = E =
= c 3
Bewertungsskala: Sl 8| 8ls]| g S| ¢ <
0 = kein Einfluss 5 2| S| 2| e | g2 8] s
1 = schwacher Einfluss £ S s 2 g ol |2 2 s
2 = mittlerer Einfluss o | E g a | 2 § N ERE= o
3 = starker Einfluss > | 2| 2 § Slol|le| o2 £
2 5 L = N z & 2 g E
@ 2 £ £ = ® 5| > >
= < o Q o = S = = [
2] =) a ¥4 T 2 a 0 o 2 =
- - - I
Strategie Strategieelement (i) Nr. |usi|us2|us3|usa|usy pss|Dse|psio| < 24
Unternehmensvision Us1 3 3 2 3 1 2 107
Portfoliomanagement usz2| 1 )/\| 2 2 2 2 1 1 72
;?;fgg?ehmens' Kernkompetenzen us3| Die Unternehmensvision 2 | 2| 1| 9
- - hat einen starken Einfluss auf
Horizontalstrategie uUs4 das Portfoliomanagement 1 2 1 61
Strateqische Proaramme lyss T 1 T 1 T+ T 2 1 o a A 29
DTYTeie ZTETOTUET DUS3 U 0 0 0 0 3 1 19 35
Digitalisierungs- gy ateqieumsetzung pse| o | ol o | o] of [o 1 | s |
strategie
Organisation u. Fihrung [DS10( O 0 0 0 0 0 0 17 38
Passivsumme 13 16 21 23 20 b9 57 | 43
Rang Vi 4 40 o Vi / 0

Bild 4-10: Auszug aus der Einflussmatrix von Strategieelementen

49 Detaillierte Beschreibungen zur Einflussmatrix finden sich in [DG73] und [GP14, S. 51f.].
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Die zugrundeliegende Fragestellung der Einflussmatrix lautet: ,,Wie stark beeinflusst ein
betrachtetes Strategieelement i (Zeile) ein weiteres Strategieelement j (Spalte)?*. Die Be-
wertung erfolgt anhand einer Skala von ,,0 — kein Einfluss* bis ,,3 — starker Einfluss®.
Durch diese gerichtete Bewertung wird die Ermittlung des Einflusses und der Beeinflus-
sung der einzelnen Strategieelemente ermdglicht. Der Einfluss eines Strategieelements
auf weitere Strategieelemente wird durch die Zeilensumme (sog. Aktivsumme) reprasen-
tiert. Wie stark ein Strategieelement von weiteren Strategieelementen beeinflusst wird,
bringt die Spaltensumme (sog. Passivsumme) zum Ausdruck [GP14, S.52].

Kategorisierung von Strategieelementen

Die Ergebnisse der Einflussmatrix kénnen anhand eines sog. Aktiv-Passiv-Grid katego-
risiert werden. Dieses ist in Bild 4-11 ersichtlich. Aufgespannt wird das Aktiv-Passiv-
Grid Uber die Aktivsumme (Oridnate) und die Passivsumme (Abzisse). Eine Skalierung
der Achsen lber Range ermdglicht eine eindeutige Darstellung der Ergebnisse.

Aktivsumme (Rang)

Unterr]ghmens- Geschifts- Strategische S— Legende
vision vision Erfolgspositionen strategie #m Digitale Unternehmens-
Kern- O Vision strategie
kompetenzen | Ressourcen- . Geschéfts-
: Marktstrategie .
allokation strategie
Portfolio- g
management Innovationshohe StraFegiSCheO #™ Innovations-
& -ausrichtung _ Innovations- Stofrichtungen ‘\) strategie
125 ' Innovations- G\ ernatten i
Horizontal- objekt ¢ > lnnovations- O Technologie-
strategie L ) { { ursprung strategie
Konsequenzen & [Innovations- .
MaRnahmen umfang g:fttfo”t" O IT-Strategie
Strategiekonforme : onomie T
Strateghekonforme Geschaftskultur Technologie- O Digitalisierungs-
- Unternehmwepskultur TS ETETR auswahl IT-Architektur strategie
" |
Strategische Technologi i
; gie-Technologie- .
Programme Sper\gci& V] GuEl Briicken-
rodukt- element
rtfolio
IT-@fganisation Technologie- \2\ Treibendes
- () /Pl Personal-/ om0 Digitale Element
Orgaplsatlon Kompetenz—o Zielbi ero .
& Fuhrung Digitale]  management il Getriebenes
37,5 p Digitale — Element
Sourcing Uiy IT/OT- Kompetenz
o Architektur Ressourcen- Insel-
allokation o element
. MaRnahmen zur
Parenting Strategieumsetzung
Advantage
50
50 37,5 25 12,5 0

Passivsumme (Rang)
Bild 4-11: Aktiv-Passiv-Grid der Einflussanalyse von Strategieelementen
In Anlehnung an RUBBELKE ET AL. kann das Aktiv-Passiv-Grid in vier Bereiche unterteilt

werden [RDG+15, S. 352]. Die enthaltenen Strategieelemente lassen sich auf der Grund-
lage dieser vier Bereiche wie folgt kategorisieren:
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e Treibende Elemente sind Strategieelemente mit einer hohen Aktivsumme bei einer ge-
ringen Passivsumme. Sie beeinflussen weitere Strategieelemente stark, ohne dabei
selbst beeinflusst zu werden. Bei der Entwicklung von diesen Strategieelementen ist
keine Berlcksichtigung von Wechselwirkungen erforderlich.

o Als Bruckenelemente werden Strategieelemente mit einer hohen Aktivsumme und ei-
ner hohen Passivsumme bezeichnet. Sie haben einen besonders hohen Vernetzungs-
grad. Folglich sind die Abhéngigkeiten von weiteren Strategieelementen zwingend im
Zuge der Strategieentwicklung zu berticksichtigen.

o Getriebene Elemente besitzen eine geringe Aktivsumme bei gleichzeitig hoher Passiv-
summe. Sie werden durch andere Strategieelemente stark beeinflusst. Auf weitere
Strategieelemente haben sie selbst nur einen geringen Einfluss. Abhéngigkeiten von
weiteren Strategieelementen sind somit zu beriicksichtigen.

¢ Inselelemente sind jene Strategieelemente, die nur sehr schwach vernetzt sind. Auf-
grund geringer Aktiv- und Passivsummen kénnen ihre Abhangigkeiten bzw. Wechsel-
wirkungen vernachlassigt werden.

Eine Interpretation des Aktiv-Passiv-Grids verdeutlicht, dass die Digitale Vision und die
Strategischen Stol3richtungen pragende Strategieelemente fiir eine Digitalisierungsstrate-
gie sind. Durch die hohen Aktiv- und Passivsummen sind diese im Bereich der Briicken-
elemente angesiedelt. Sie besitzen einen besonders hohen Vernetzungsgrad. Demnach
werden auch diverse Strategieelemente von etablierten Strategien von ihnen beeinflusst.
Ausgenommen von dem Strategieelement Organisation und Fihrung sind alle weiteren
Strategieelemente der Digitalisierungsstrategie im Bereich der getriebenen Elemente ver-
ortet. Diese werden vorrangig von anderen Strategieelementen beeinflusst.

Vor dem Hintergrund dieser Erkenntnisse ist es elementar, die identifizierten Abhangig-
keiten bei der Entwicklung von Digitalisierungsstrategien zu bertcksichtigen. Im Rah-
men dieser Arbeit wird der Fokus auf Abhéngigkeiten gelegt, welche die inhaltliche Aus-
pragung der Strategieelemente von Digitalisierungsstrategien beeinflussen. Auf eine de-
dizierte Betrachtung der Beeinflussung von etablierten Strategien durch eine Digitalisie-
rungsstrategie wird an dieser Stelle verzichtet. Die erzielten Erkenntnisse dienen als
Grundlage fir die Entwicklung von Hilfsmitteln, die zur Bertcksichtigung von Wechsel-
wirkungen zwischen der Digitalisierungsstrategie und etablierten Strategien im Strategie-
prozess verhelfen. Ferner werden die identifizierten Wechselwirkungen von den Hilfs-
mitteln zur Entwicklung einer Digitalen Vision (vgl. Abschnitt 4.3.1) sowie von den Hilfs-
mitteln zur Auswabhl einer strategischen StoRrichtung (vgl. Abschnitt 4.3.2) aufgegriffen.
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4.3 Hilfsmittel zur Entwicklung einer Digitalisierungsstrategie

Bestehende Strategieansatze greifen zur Entwicklung von Digitalisierungsstrategien zu
kurz (vgl. Abschnitte 2.5.1 und 2.6). Neben addquaten Strategieprozessen werden auch
flankierende Hilfsmittel und Werkzeuge benétigt, anhand derer die Entwicklung von Di-
gitalisierungsstrategien zielgerichtet und strukturiert erfolgen kann (vgl. Abschnitt 2.6).
Um dieser Anforderung zu begegnen, werden Hilfsmittel fiir einzelne Phasen des Ent-
wicklungsprozesses einer Digitalisierungsstrategie bereitgestellt. Hilfsmittel zur Entwick-
lung einer Digitalen Vision unterstiitzen bei der Auspragung einer tibergeordneten Aus-
richtung zur Digitalen Transformation (vgl. Abschnitt 4.3.1). Die Uberfiihrung dieser nor-
mativen Vorgaben in strategische Vorgehensweisen wird mit der Bereitstellung von
Hilfsmitteln zur Auswahl einer strategischen Stof3richtung flankiert (vgl. Abschnitt 4.3.2).
Einer strukturierten Auspragung und Konkretisierung der strategischen Stof3richtung auf
der operativen Unternehmensebene verhelfen Hilfsmittel zur Entwicklung Digitaler Ziel-
bilder (vgl. Abschnitt 4.3.3). Zur Definition und Strukturierung von strategiekonformen
Digitalen Programmen und Projekten werden ebenfalls Hilfsmittel bereitgestellt (vgl.
Abschnitt 4.3.4). Nicht zuletzt unterstiitzen Hilfsmittel zur Einordnung von Digitalisie-
rungsstrategien Unternehmen bei der Entscheidung, welcher Fiihrungsebene ihre Digita-
lisierungsstrategie(n) zuzuordnen ist bzw. sind (vgl. Abschnitt 4.3.5).

4.3.1 Hilfsmittel zur Entwicklung einer Digitalen Vision

Mit einer Digitalen Vision wird das Ubergeordnete Ziel der Digitalen Transformation ei-
nes Unternehmens formuliert (vgl. Abschnitt 4.2.2.1). Zur Unterstiitzung der unterneh-
mensindividuellen Entwicklung von Digitalen Visionen werden nachstehend zwei Hilfs-
mittel vorgestellt. Da die Ausgestaltung der Digitalen Vision einen entscheidenden Ein-
fluss auf die Digitale Transformation eines Unternehmens bzw. einer Geschaftseinheit
hat, wird ein Kriterienkatalog zur Auspragung einer Digitalen Vision bereitgestellt. Im
Zuge der Konkretisierung der Digitalen Vision durch ein Digitale Mission sind die Ziele
einzelner Stakeholder zu bericksichtigen. Stakeholder-basierte Nutzenkataloge dienen
als Wissensbasis, anhand derer die Formulierung von Nutzenversprechen flankiert wird.

Kriterienkatalog zur Auspragung einer Digitalen Vision

Drei verschiedene Perspektiven spannen die grundsatzlichen Optionen zur Ausrichtung
der Digitalen Transformation eines Unternehmens auf: Digitale Transformation der
Marktleistung, Digitale Transformation der Leistungserstellung sowie eine Kombination
dieser beiden Perspektiven (vgl. Abschnitt 4.2.2.1). Von bedeutender Relevanz ist die
ubergeordnete Ausrichtung in Form einer Digitalen Vision zur Determinierung aller wei-
teren Ziele der Digitalen Transformation (vgl. Abschnitt 2.5.4). Um das Management bei
der Festlegung einer Gbergeordneten Ausrichtung zu unterstitzen, wird ein Kriterienka-
talog bereitgestellt. Mithilfe dieses Kriterienkatalogs wird dem Management eine Orien-
tierung gegeben, welche Perspektive der Digitalen Vision in Abhdngigkeit von der jewei-
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ligen Ausgangssituation eines Unternehmens zu préferieren ist. Dazu basiert der Kriteri-
enkatalog auf zwolf verschiedenen Kriterien. Bild 4-12 zeigt einen Ausschnitt des Krite-
rienkatalogs, dessen vollstandige Auspragung in Anhang A6.1 ersichtlich ist.

— ldealtypische Auspragungen der Perspektiven einer Digitalen Vision
&
X
Perspektive: Perspektive: Perspektive: Marktleistung
Kriterien Marktleistung Leistungserstellung und Leistungserstellung
1 Die Unternehmensvision besitzt
Die Unternehmensvision besitzt Die Unternehmensvision besitzt eine AuBBen- und Innen-
Unternehmens- eine AuBenperspektive. Im eine Innenperspektive. perspektive. Im Mittelpunkt
vision Mittelpunkt steht der Kunde und/ Im Mittelpunkt steht die stehen sowohl die Kunden und/
oder Marktleistungen. Wertschopfung. oder Marktleistungen als auch
die Wertschépfung.
2 Die strategischen Die strategischen Unternehmens- Die strategischen Unternehmens-
Unternehmensziele adressieren ziele adressieren vorrangig ziele adressieren sowohl die
Unternehmens- vorrangig die (Weiter-) die (Weiter-) Entwicklung von (Weiter-) Entwicklung/
ziele Entwicklung/ Diversifikation von Wertschépfungsprozessen Diversifikation von Markt-
Marktleistungs-Portfolios und der Ressourcenbasis leistungs-Portfolios als auch
i = || (Rentabilititszieley ————H————————— s |||
R ) . ukunftige
Zukunftige bediutinfgr?zx\g:ggffveggzn i Zukunftlg_e Wettbewerbsbedingungen
Wettbewerbs- die Ergringun von einzigarti ge% Wettbewerbsbedingungen erfordern sowohl einzigartige
bedingungen Mgrkt?eist o eng g _ erfordern vorrangig eine Marktleistungen als auch eine
ungen. einzigartige Ressourcenbasis. einzigartige Ressourcenbasis.

Bild 4-12: Kriterienkatalog zur Auswahlunterstiitzung der Digitalen Vision

Als Grundlage zur Identifikation dieser Kriterien wird auf die Wechselwirkungen zwi-
schen den Strategieelementen von etablierten Strategien und einer Digitalisierungsstrate-
gie zurlickgegriffen (vgl. Abschnitt 4.2.3). Betrachtet werden dabei vorrangig Wechsel-
wirkungen der Digitalen Vision mit weiteren Strategieelementen, die einen mittleren oder
starken Einfluss auf dessen Perspektive haben. Aus der Analyse der Wechselwirkungen
resultiert, dass die Perspektive einer Digitalen Vision vorrangig von Strategieelementen
der Unternehmens- und Geschaftsstrategien beeinflusst wird. Zehn der zwolIf Kriterien
berticksichtigen folglich die bestehende normative und strategische Ausrichtung des be-
trachteten Unternehmens. Im Fokus stehen die derzeitigen Zielsetzungen und strategi-
schen Positionierungen. Nach WESTERMAN ET AL. sind dartiber hinaus die F&ahigkeiten
der Organisation, die Kundenbedirfnisse und die zukunftigen Wettbewerbsbedingungen
der Branche bei der Auswahl der geeigneten Perspektive einer Digitalen Vision in Be-
tracht zu ziehen [WBM14, S. 101]. Adressiert werden diese Analysebereiche mithilfe von
weiteren Kriterien des Kriterienkatalogs. Jedem der zwolf Kriterien werden dabei drei
idealtypische Auspragungen zugeordnet, anhand derer die jeweiligen Perspektiven einer
Digitalen Vision reprasentiert werden. Zur Erarbeitung der idealtypischen Auspragungen
wurden etablierte Werkzeuge, Methoden und Ansétze analysiert. So wurde bspw. fir die
Auspragung des Kriteriums Unternehmens-Vision die Unterscheidung von auf3engerich-
teten und innengerichteten Visionen nach HUNGENBEGRG Ubernommen [Hun14, S. 419].

Eine Auswahl der jeweils zutreffenden Ausprédgungen mindet in einem Gesamtprofil.
Anhand der Spaltensummen der jeweils zutreffenden Auspragungen spiegelt sich die Pré-
ferenz einer Perspektive fir eine Digitale Vision wieder. Je mehr Ausprédgungen einer
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Perspektive zutreffen, desto héher ist dessen Eignung fiir das betrachtete Unternehmen.
Dabei unterstutzt diese Einordnung die Entscheidungsfindung durch eine pragmatische
Auswahl der zutreffenden Ausprégungen der Kriterien.

Stakeholder-basierte Nutzenkataloge

Ein Bestandteil der Digitalen Mission ist das Nutzenversprechen der Digitalen Transfor-
mation, welches ein Unternehmen gegeniiber seinen Stakeholdern formuliert (vgl. Ab-
schnitt 4.2.2). Ferner besteht die Notwendigkeit, die Anspriiche der jeweiligen Stakehol-
der in die Ubergeordnete Zielausrichtung der Digitalen Transformation einzubeziehen.
Vielen Unternehmen ist jedoch unklar, welchen konkreten Nutzen sie mit einer
Digitalen Transformation erzielen und/oder bereitstellen kdnnen [SVS16, S. 51f],
[DER+16, S.51]. Um dieser Herausforderung zu begegnen, werden Stakeholder-basierte
Nutzenkataloge zur Verfugung gestellt. Diese dienen als Basis zur Formulierung unter-
nehmensindividueller Nutzenversprechen fur einzelne Stakeholder. Bild 4-13 veran-
schaulicht den Auszug eines Nutzenkatalogs mit der Perspektive der Leistungserstellung.

Stakeholder

Eigenkapital-
geber

Unternehmens-
leitung

Belegschaft/
Mitarbeiter

Glaubiger/
Kreditgeber

Kunden

Lieferanten

Fiskus

Offentlichkeit

Ziele der Stakeholder

Einkommen / Ausschittung
Vermégensmehrung
Macht & soziales Prestige

Unternehmensentwicklung & -absicherung
Einkommen & Arbeitsplatzabsicherung

= Verantwortung & Prestige

= Einkommen & Arbeitsplatzabsicherung

* Humane Arbeitsbedingungen & Mitgestalt.
= Personlichkeitsentfaltung & Anerkennung
= Verzinsung & Tilgung

= Weitere Kreditgeschéfte

= Unternehmensentwicklung & -absicherung

Bedarfsgerechte Bedirfnisbefriedigung
(bzgl. Qualitat, Quantitat, Preis)
Zuverlassigkeit

Produktionsgerechter Absatz von Gitern
Langfristige & reibungslose
Zusammenarbeit

= Sicherung der Abgaben (z. B. Steuern)

= Reduktion der Umweltbelastung,
= Integration in/ Beitrag zu einem funkt.

Wirtschafts- & Gesellschaftsgefiige

Nutzenversprechen — Leistungserstellung

Einkommen & Arbeitsplatzabsicherung

= Absicherung des Arbeitsplatzes durch
Absicherung der Wettbewerbsfahigkeit und
Weiterentwicklung der Unternehmens
Absicherung/ Erh6hung des Einkommens durch
Erhéhung der Profitabilitat des Unternehmens
anhand datenbasierter Produktivitats- und
Flexibilitatssteigerungen

Humane Arbeitsbedingungen

= Entgrenzung der Arbeitsbedingungen durch
flexiblere Arbeitszeiten, -formen, und -orte

mittels mobiler Anwendungen

Entlastung der Mitarbeiter durch Reduktion der
Komplexitat von Ablaufen mittels Automatisierung,
Kollaboration und digitaler Unterstiitzungssysteme:
= Reduktion von monotonen/ repetitiven Aufgaben
durch Automatisierung

Steigerung der Mitarbeitersicherheit durch

digitale Uberwachungssysteme und digitale
Technologien

Persdnlichkeitsentfaltung & -verwirklichung
= Steigerung der Mitarbeiterkompetenzen durch
individualisierte Qualifikation auf Basis von

digitalen Mitarbeiterprofilen

Bild 4-13: Aufbau der Stakeholder-basierten Nutzenkataloge

Grundlage der Nutzenkataloge sind die wesentlichen Stakeholder eines Unternehmens
und deren grundsatzliche Ziele. In der einschl&gigen Literatur existieren bereits adaquate
Ansétze, die den jeweiligen Stakeholdern dedizierte Ziele zuweisen [WKB18, S. 96],
[Sel99, S. 40], [Brel2, S. 41]. Diese werden als Basis fur die Identifikation von Nutzen-
versprechen im Kontext der Digitalen Transformation adaptiert. Den jeweiligen Zielen
der Stakeholder werden Nutzenversprechen zugeordnet, die mit einer Digitalen Transfor-
mation ermoglicht werden. Zur ldentifikation von Nutzenversprechen wurden im Zuge
einer Literaturrecherche Nutzeneffekte der Digitalen Transformation zusammengetragen,
zu Nutzenversprechen aggregiert und den Zielen der Stakeholder zugeordnet. Dazu



Systematik zur Entwicklung von Digitalisierungsstrategien fr Industrieunternehmen Seite 129

wurde einerseits die Fachliteratur im Kontext der Digitalisierung und Digitalen Transfor-
mation analysiert [AA15], [acal8], [Hes19], [BMW16], [BMW19], [Forl6], [Kof18],
[Weil6], [Krel7], [HS17], [RSM+18], [AF18]. Andererseits lieferte die Analyse der Ge-
schaftsberichte von 45 fiihrenden Unternehmen weitere, praxisorientierte Nutzeneffekte,
die Unternehmen mit einer Digitalen Transformation verbinden (vgl. Abschnitt 4.2.1).

Analog zu den unterschiedlichen Auspragungen einer Digitalen Vision existieren zwei
unterschiedliche Nutzenkataloge. Differenziert wird zwischen einem Nutzenkatalog zur
Digitalen Transformation von Marktleistungen und einem Nutzenkatalog zur Digitalen
Transformation der Leistungserstellung. Beide Nutzenkataloge berticksichtigen die iden-
tischen Stakeholder mit den jeweiligen Zielen. Unterschiedlich ausgepragt sind die Nut-
zenkataloge hinsichtlich der formulierten Nutzenversprechen. Die vollstandigen Nutzen-
kataloge sind im Anhang A6.2 und A6.3 ersichtlich.

4.3.2 Hilfsmittel zur Auswahl einer strategischen StofRrichtung

Die Strategiebewertung und -auswahl stellt eine zentrale und zugleich entscheidende Auf-
gabe im Zuge des Strategieprozesses dar [Hun14, S. 9], [Alt13, S. 327], [DS16, S. 387ff.]
(vgl. Abschnitt 2.4.4). Im Kern steht dabei die Auswahl jener Strategiealternative, anhand
derer die strategischen Zielsetzungen eines Unternehmens bestmdoglich erreicht werden
[Lel05, S.116]. Transparenz, Objektivitit und Uberpriifbarkeit sind grundsatzliche Eigen-
schaften, die einer Strategiebewertung zugrunde liegen sollten [DS16, S. 387ff.] (vgl.
Abschnitt 2.4.4). In Bezug auf die Entwicklung einer Digitalisierungsstrategie nimmt
folglich die Bewertung und Auswahl von Normstrategien eine zentrale Stellung ein. Mit
der Festlegung von Normstrategien wird die weitere Ausgestaltung der Digitalen Trans-
formation eines Unternehmens bzw. einer Geschaftseinheit maligeblich gepréagt.

Um die Bewertung und Auswahl von Normstrategien transparent, objektiv und tberpruf-
bar durchfiihren zu kénnen, werden dedizierte Hilfsmittel zur Strategiebewertung und
-auswahl bereitgestellt. Die Entwicklung dieser Hilfsmittel erfolgt nachstehend im Zuge
von drei Gibergeordneten Schritten (siehe Bild 4-14).

2 3
Definition der Entwicklung des Entwicklung der
Bewertungskriterien Bewertungsschemas Auswabhlunterstitzung
‘I | N | I‘ ‘
\ ooodl ]

————— [ ooool ]

[ oooor 1

DDDDEE
—

Bild 4-14: Vorgehen zur Entwicklung der Hilfsmittel zur Strategieauswahl

Auf der Basis einer Literaturrecherche werden zunéchst geeignete Bewertungskriterien
zur Strategiebewertung definiert (Schritt 1). Darauf aufbauend erfolgt die Entwicklung
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eines Bewertungsschemas (Schritt 2). Dieses bildet die Grundlage zur Entwicklung einer
Auswahlunterstlitzung (Schritt 3).

Definition von Bewertungskriterien

Zur Strategiebewertung existieren verschiedene VVorgehensweisen, die in Abhangigkeit
von den genutzten Kriterien unterschieden werden konnen. Grundlegend differenzieren
lassen sich auf quantitativen Kriterien und auf qualitativen Kriterien beruhende Vorge-
hensweisen [WAEL17, S. 738] (vgl. Abschnitt 2.4.4). Erstere nutzen vorrangig betriebs-
wirtschaftliche Kennzahlen als Kriterien (bspw. Kapitalrentabilitat oder Umsatzwachs-
tum). LOMBRISER und ABPLANALP stufen die Nutzung von betriebswirtschaftlichen
Kennzahlen bei der Bewertung von innovativen Strategien als bedingt moglich ein. Zu
hoch ist der Unscharfegrad der zur Verfugung stehenden Informationen [LAO5, S. 275].
Folglich ist die Verwendung von Vorgehensweisen, die auf quantitativen Kriterien basie-
ren, zur Bewertung und Auswahl einer Normstrategie weder zielfuhrend noch mdglich.
Vor diesem Hintergrund wird der Fokus auf VVorgehensweisen gelegt, die qualitative
Kriterien zur Strategiebewertung nutzen. BATZEL versteht dabei die Wahl geeigneter
Bewertungskriterien zur Strategiebewertung als entscheidend [Bat04, S. 88]. Ferner sind
zur Bewertung von Normstrategien zunéchst stimmige qualitative Kriterien zu identifi-
zieren, auf deren Grundlage ein Bewertungsschema angewendet werden kann.

Die einschlagige Literatur stellt hierzu eine Vielzahl an Kriterienkatalogen bereit. Aller-
dings herrscht wenig Ubereinstimmung hinsichtlich des Inhaltes und des Konkretisie-
rungsgrades derartiger Kriterienkataloge [WAE17, S. 738]. Um der Bewertung und Aus-
wahl einer Normstrategie passende Kriterien zugrunde zu legen, werden bestehende Kri-
terienkataloge der einschlégigen Literatur gegenilibergestellt (vgl. Bild 4-15).
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LOMBRISER/ABPLANALP 2005
DILLERUP/STOI 2016
PORTER 1997
MULLER-STEWENS/LECHNER 2001
JOHNSON ET AL. 2008
BATZEL 2004
HUNGENBERG 2014
WECHT/KABST/BAUM 2018

Legende: [ Genanntes Bewertungskriterium

Bild 4-15: Gegenuberstellung von Bewertungskriterien zur Strategiebewertung
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Eine Analyse der identifizierten Kriterien mindet in der Erkenntnis, dass sechs Kriterien
im Kern der Diskussion stehen: Zielausrichtung, Profilierung, Angemessenheit, Uberein-
stimmung mit der Unternehmenskultur, Konsistenz und Umsetzbarkeit. Eine Beschrei-
bung dieser Kriterien findet sich in Anhang A6.4. Da diese qualitativen Kriterien eine
adaquate Grundlage zur Bewertung von Normstrategien bilden, werden diese adaptiert.

Kategorisiert werden die Kriterien zur Bewertung und Auswahl von Normstrategien in
Anlehnung an BATZzEL durch die Gibergeordneten Dimensionen Attraktivitat und Erreich-
barkeit [Bat04, S. 125]. Der Dimension Attraktivitat werden vier Kriterien zugeordnet:

e Mit dem Kriterium Ubereinstimmung mit Digitalen Zielen (Zielausrichtung) wird be-
wertet, inwieweit eine Normstrategie zur Erreichung der Digitalen Ziele des Digitalen
Leitbilds beitragt.

e Anhand des Kriteriums Erzeugung von Wettbewerbsvorteilen (Profilierung) wird der
Beitrag einer Normstrategie zu einer einzigartigen Positionierung in Wettbewerbsare-
nen bewertet.

¢ Wie eine Normstrategie vorhandene Starken, Mdglichkeiten und Rahmenbedingungen
eines Unternehmens bzw. einer Geschaftseinheit berticksichtigt, wird durch das Krite-
rium VerhaltnisméaRigkeit (Angemessenheit) in die Bewertung integriert.

¢ Die Widerspruchsfreiheit einer Normstrategie mit etablierten Strategien wird mithilfe
des Kriteriums Konsistenz (Konsistenz und Unternehmenskultur) bertcksichtigt. An-
hand dieses Kriteriums wird ebenfalls die Ubereinstimmung der zur Umsetzung der
Normstrategie erforderlichen Digitalen Kultur mit der Unternehmenskultur bewertet.

Zwei weitere Kriterien sind der Dimension Erreichbarkeit zugeordnet:

¢ Das Kriterium Ressourcenbedarf (Umsetzbarkeit) stellt die erforderlichen Ressourcen
zur Umsetzung einer Strategie in den Betrachtungsmittelpunkt.

¢ Anhand des Kriteriums Risiko (Umsetzbarkeit) wird bewertet, welches Risiko fiir das
Unternehmen bzw. dessen Geschéftseinheit mit einer Normstrategie einhergeht.

Entwicklung eines Bewertungsschemas

Diverse Autoren empfehlen die Nutzwertanalyse als Werkzeug zur Strategiebewertung
[B&t04, S. 88], [LAO5S, S. 276]. Nicht zuletzt griindet dies auf der hohen praktischen Re-
levanz dieses Werkzeugs [WAE17, S. 743]. Infolgedessen wird die Nutzwertanalyse zur
Bewertung der Normstrategien genutzt. Auf dessen dedizierte Erlauterung wird an dieser
Stelle verzichtet und auf die einschlagige Literatur verwiesen [Zan76].

Die zuvor definierten Kriterien werden folglich im Rahmen der Nutzwertanalyse ange-
wendet (siehe Bild 4-16). Diese besitzen jedoch unterschiedlich hohe Gewichtungen zur
Bewertung der Normstrategien. Um die unterschiedlichen Gewichtungen der Kriterien
abzuschétzen, bietet sich die Verwendung von Praferenzmatrizen an. Anhand einer paar-
weisen Gegenlberstellung der Bewertungskriterien wird die Relevanz jedes einzelnen
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Kriteriums zur Erflllung der Gesamtfunktion ermittelt [PBF+07, S. 170f.]. Dabei sind
die Gewichtungen der Bewertungskriterien individuell festzulegen. Mit der Nutzwertana-
lyse erfolgt schlieRlich die Bewertung der Normstrategien hinsichtlich des Erflillungsgra-
des jedes Kriteriums. Eine Multiplikation dieser Erfullungsgrade mit den Gewichtungs-
faktoren flhrt zu Teilwerten und letztlich zu der Gesamtbewertung einer Normstrategie.

Bewertung der Normstrategien
Normstrategie Bewertung
Evolutionére q . Sehr |Gewich- Leitfragen-basiertes
Transformation cCLEN e Hoch | tung SIS Bewertungsschema
Erreichbarkeit W
Ressourcenaufwand X 0,6 1,2 / Strategie-
L] D] [] | suaege
. Leistet die Normstra
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Bild 4-16: Nutzwertanalyse zur Strategiebewertung

Wéhrend zur Abschdtzung und Bewertung eines Grol3teils der Kriterien bestehende Hilfs-
mittel wie Wettbewerbs- oder SWOT-Analysen genutzt werden kénnen, bedarf es zur
Bewertung der Konsistenz der Bereitstellung eines dedizierten Hilfsmittels. Die Einfluss-
matrix zeigt, dass die strategischen Stof3richtungen und folglich die Normstrategien einer
Digitalisierungsstrategie starke Abhangigkeiten von den Strategieelementen etablierter
Strategien aufweisen (vgl. Abschnitt 4.2.3). Mithilfe eines bereitgestellten Bewertungs-
schemas wird die Bewertung der Konsistenz der Normstrategien im Sinne des sog. Intra-
System-Fits unterstitzt. Zur Festlegung der erforderlichen Bewertungskriterien wird auf
die identifizierten Wechselwirkungen der Einflussmatrix zurtickgegriffen (vgl. Abschnitt
4.2.3). Auf dieser Basis wurde ein Leitfragen-basiertes Bewertungsschema zur Bewer-
tung dieses Kriteriums entwickelt. Analog zu der Nutzwertanalyse erfolgt eine Bewer-
tung der insgesamt 32 Kriterien, woraus letztlich ein Mittelwert gebildet wird. Dieser
Mittelwert wird fir die Beurteilung des Kriteriums Konsistenz in der Nutzwertanalyse
ubernommen. Ersichtlich ist das Leitfragen-basierte Bewertungsschema in Anhang A6.5.

Entwicklung einer Auswahlunterstiitzung

Zur abschlielenden Auswahlunterstiitzung wird ein Portfolio bereitgestellt. Dieses wird
in Anlehnung an BATZEL durch die Dimensionen Attraktivitat der Normstrategie und Er-
reichbarkeit der Normstrategie aufgespannt (siehe Bild 4-17) [Bat04, S. 126]. Das Port-
folio ist in drei verschiedene Teilbereiche untergliedert. Normstrategien in der rechten
oberen Ecke des Portfolios (Strategie verfolgen) sind bevorzugt auszuwahlen. Sie ver-
sprechen eine hohe Attraktivitat bei einer leichten Erreichbarkeit fir das Unternehmen.
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Nach Mdglichkeit zu vermeiden sind Normstrategien, die in der linken unteren Ecke des
Portfolios (Strategie verwerfen) eingeordnet werden. Ihnen wird eine geringe Attraktivi-
tat bei einer schweren Erreichbarkeit beigemessen. Zu priifen sind Normstrategien, die
zwischen den beiden Bereichen verortet werden (Strategie priifen). Zur Einordnung der
Normstrategien in das Portfolio werden die Ergebnisse der Nutzwertanalyse genutzt.

= Ubereinstimmung mit Digitalen Zielen
= Erzeugung von Wettbewerbsvorteilen
= VerhaltnismaRigkeit

Attraktivitat < | " Konsistenz
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Bild 4-17: Portfolio zur Auswahl von Normstrategien

4.3.3 Hilfsmittel zur Entwicklung von Digitalen Zielbildern

Sowohl die Problemanalyse als auch die Untersuchung des Stands der Technik zeigen
den Mangel an addquaten VVorgehensweisen zur Entwicklung von Digitalisierungsstrate-
gien auf (vgl. Abschnitte 2.6 und 3.5). In erster Linie fehlt es an Ansétzen, die alle zent-
ralen Akteure der Digitalen Transformation gleichermaflen in den Strategieprozess ein-
beziehen [Lucl9, S. 120] (vgl. Abschnitt 2.4.4). Zu den zentralen Akteuren zahlen Ex-
perten der operativen Management-Ebene. Diese kénnen wertvolle Beitrage zur Entwick-
lung und Ausgestaltung von Digitalisierungsstrategien liefern [CH16, S. 5f.].

Um das operative Management eines Unternehmens in den Prozess zur Entwicklung von
Digitalisierungsstrategien zu involvieren, sind Digitale Zielbilder zu entwickeln. Die Ent-
wicklung von Digitalen Zielbildern folgt der Grundidee des Hoshin-Managements bzw.
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des Hoshin Kanri*, alle Filhrungskrafte in den Prozess der Strategie- und Zielentwick-
lung zu involvieren. Digitale Zielbilder stellen das benétigte Werkzeug zur Einbindung
der mittleren und unteren Fiihrungsebenen in den Strategieprozess dar. Ziele der Entwick-
lung von Digitalen Zielbildern sind Digitale Intentionen, konkrete Digitale Ziele, Digitale
Fokusthemen sowie zugehorige Digitale Use-Cases zur strategiekonformen Digitalen
Transformation der betrachteten Gestaltungsbereiche (vgl. Abschnitt 4.2.2.3). Diese In-
formationen werden zur Ausgestaltung der Digitalisierungsstrategie Bottom-Up in den
Strategieprozess eingespielt. Die Gestaltungsbereiche fur die Digitalen Zielbilder werden
dabei Top-Down von der Digitalen Vision und der bzw. den ausgewahlten Normstrate-
gie(n) aufgespannt. Nachstehend wird zundchst eine Zielbild-Canvas vorgestellt. Im
zweiten Schritt erfolgt die Erlauterung einer zugehérigen Methode zur Entwicklung von
Digitalen Zielbildern.

Zielbild-Canvas

Die Zielbild-Canvas ist ein Strukturierungsrahmen zur Identifikation und Dokumentation
der relevanten Informationen eines Digitalen Zielbilds (siehe Bild 4-18). Sie verhilft zur
formalen und ganzheitlichen Beschreibung der Elemente eines Digitalen Zielbilds.
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Bild 4-18: Zielbild-Canvas zur Erarbeitung eines Digitalen Zielbilds

50 Hoshin Kanri ist ein umfassendes Planungs- und Steuerungssystem zur Einbindung aller Flihrungskréfte
und Mitarbeiter in den Prozess der Strategieentwicklung und -implementierung [Joc02, S. 69].
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Vier Ubergeordnete Felder der Zielbild-Canvas spannen den Rahmen zur Beschreibung
der folgenden Elemente auf: Digitale Intention (1), Digitale Ziele (2), Digitale Use-
Cases (3), und Digitale Fokusthemen (4) (siehe Bild 4-18). Diese stellen die konstituie-
renden Bestandteile eines Digitalen Zielbilds dar (vgl. Abschnitt 4.2.2.3).

Die Identifikation und Strukturierung von Digitalen Use-Cases erfolgt dabei entlang der
Prozesslandschaft des betrachteten Gestaltungsbereichs (bspw. entlang des Auftragsab-
wicklungsprozesses). Dartiber hinaus werden die Digitalen Use-Cases den Handlungsdi-
mensionen der Zielbild-Canvas zugeordnet (siehe Bild 4-18). Aus dieser Einordnung re-
sultiert eine einheitliche Dokumentation und tbergreifende Vergleichbarkeit der Digita-
len Use-Cases. Um die Digitalen Zielbilder an den VVorgaben der Digitalen Vision und
der ausgewahlten Normstrategie auszurichten, werden diese als Begleitinformationen in
die Zielbild-Canvas integriert. Nicht zuletzt wird damit die Konformitét des Digitalen
Zielbilds mit diesen Ubergeordneten Vorgaben sichergestellt. Zur Abbildung der ver-
schiedenen strategischen Stof3richtungen im Kontext der Digitalen Transformation (Di-
gitale Transformation der Leistungserstellung, Digitale Transformation der Marktleis-
tung und deren Kombination) existieren zwei verschiedene Auspragungen der Zielbild-
Canvas®'. Diese sind vom Aufbau her identisch. Sie unterscheiden sich jedoch hinsicht-
lich der Handlungsdimensionen zur Strukturierung der Digitalen Use-Cases.

Eine Auspragung der Zielbild-Canvas adressiert die Digitale Transformation der Leis-
tungserstellung. Funf verschiedene Handlungsdimensionen dienen dabei der Strukturie-
rung von Digitalen Use-Cases. Zu der Handlungsdimension Anderungen von Prozessen
werden diejenigen Digitalen Use-Cases zugeordnet, die zur Digitalen Transformation der
Ablauf- und Aufbauorganisation beitragen (bspw. Initiativen zur Reorganisation beste-
hender Teilprozesse). Die Handlungsdimension Nutzung/Analyse von Daten enthélt Di-
gitale Use-Cases, deren primares Ziel die Gewinnung von Erkenntnissen aus Daten ist
(bspw. Initiativen zum Data Mining). Digitale Use-Cases mit dem priméren Ziel einer
Durchgangigkeit oder Unterstutzung von Geschéftsprozessen mittels IT-Systemen oder
IKT sind in der Handlungsdimension Anpassung/Einsatz von IT-Systemen/IKT zu veror-
ten. Steht die Aus- bzw. Aufriistung von Hardware und technischen Ressourcen mit IKT
oder IT-Systemen im Fokus der Digitalen Use-Cases (bspw. Retrofitting von Maschinen
mit Kommunikationsmodulen), werden diese in die Handlungsdimension Anpas-
sung/Einsatz von OT-Systemen eingeordnet. Digitale Use-Cases zur Qualifikation von
Mitarbeitern werden in der Handlungsdimension Aufbau von Kompetenzen verortet.

Eine weitere Auspragung der Zielbild-Canvas adressiert die Digitale Transformation der
Marktleistung. Ersichtlich ist diese Zielbild-Canvas im Anhang A7.1. Zur Strukturierung
der Handlungsdimensionen wurde das Smart-Service-Konzept nach DUMITRESCU ET AL.

%1 Fiir die strategische StoBrichtung ,,Digitale Transformation von Leistungserstellung und Marktleistung™
im Sinne einer Kombination beider strategischen Stol3richtungen wird keine separate Zielbild-Canvas
bereitgestellt. Hierfur sind die beiden bereitgestellten Zielbild-Canvases zu nutzen.
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adaptiert [DFG+18, S. 307]. Vor diesem Hintergrund dienen flnf verschiedene Hand-
lungsdimensionen der Strukturierung von Digitalen Use-Cases. Der Handlungsdimension
Sachleistungen werden Digitale Use-Cases zur Anpassung oder Entwicklung von physi-
schen und digitalen Gltern zugeordnet (bspw. Entwicklung einer Software zur Funkti-
onsoptimierung). Digitale Use-Cases zur Erbringung physischer Dienstleistungen (bspw.
Remote-Services) werden in der Handlungsdimension Physische Services eingebettet.
Steht die Entwicklung von digitalen Dienstleistungen im Mittelpunkt (bspw. eine auto-
matisierte Nachbestellung von Verbrauchsmaterialen), werden die Digitalen Use-Cases
zu der Handlungsdimension Digitale Services zugewiesen. In der Handlungsdimension
Monetarisierung von Daten werden jene Digitale Use-Cases verortet, die eine VerauRe-
rung von vorhandenen Daten an Dritte adressieren (bspw. Transport- oder Lagerdaten).
Diejenigen Digitalen Use-Cases, die eine Anpassung der bestehenden Prozesse und Sys-
teme der Leistungserstellung adressieren (bspw. Prozessanpassungen zur Serviceabrech-
nung), werden der Handlungsdimension Anderung der Leistungserstellung zugeordnet.

Methode zur Entwicklung von Digitalen Zielbildern

Zur strukturierten Erarbeitung von Digitalen Zielbildern wurde ein vier-phasiges Vorge-
hen entwickelt. Dieses ist in Bild 4-19 dargestellt. Aufbauend auf eine initiale Auspra-
gung der Gestaltungsbereiche erfolgt in der zweiten Phase die Entwicklung von Digitalen
Intentionen sowie die Definition von Digitalen Zielen. Im Mittelpunkt der dritten Phase
steht die Identifikation von Digitalen Use-Cases. Auf dieser Grundlage werden in der
vierten Phase des VVorgehens Digitale Fokusthemen gebildet und konkretisiert. Die ein-
zelnen Phasen werden nachstehend beschrieben.
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Bild 4-19: Vorgehensmodell zur Entwicklung von Digitalen Zielbildern
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Phase 1: Auspragung des Gestaltungsbereichs

Ziel der ersten Phase sind ausgepragte Gestaltungsbereiche zur Entwicklung von Digita-
len Zielbildern. Die Gestaltungsbereiche werden durch die ausgewahlte(n) Normstrate-
gie(n) determiniert (vgl. Abschnitt 4.2.2.2). Zur Digitalen Transformation der Marktleis-
tung ist zu entscheiden, welche Prozesse den Bezugsrahmen fur verbesserte oder neue
digitale Marktleistungen bilden. In Bezug auf die Digitale Transformation der Leistungs-
erstellung ist festzulegen, welche Prozesse digital transformiert werden sollen.

Vier alternative Auspragungen spannen die moglichen Gestaltungsbereiche zur Zielbild-
entwicklung fir die Digitale Transformation der Marktleistung auf. Als Grundlage fur
die verschiedenen Auspragungen werden der Produktlebenszyklus von bestehenden
Marktleistungen und die Wertschopfungskette(n) der Kunden genutzt. Bild 4-20 stellt den
Zusammenhang zwischen den Normstrategien und den Auspragungen der Gestaltungs-
bereiche dar.
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Bild 4-20: Gestaltungsbereiche zur Digitalen Transformation der Marktleistungen

Zur Konkretisierung der Normstrategien Basis-Transformation und Vertikale Transfor-
mation werden Digitale Zielbilder mit der Orientierung an dem Produktlebenszyklus®?

52 I der Literatur werden drei Sichtweisen auf den Produktlebenszyklus unterschieden: Betriebswirtschaft-
licher Produktlebenszyklus, technologischer Produktlebenszyklus und intrinsischer Produktlebenszyk-
lus [FG13, S. 296]. In der vorliegenden Arbeit wird der intrinsische Produktlebenszyklus adressiert.
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von bestehenden Marktleistungen entwickelt. Im Fokus steht die Verbesserung und Un-
terstlitzung von produktlebenszyklusrelevanten Aufgaben (vgl. Abschnitt 4.2.2.2). Struk-
turiert werden die beiden zugeordneten Gestaltungsbereiche durch die einzelnen Phasen
des Produktlebenszyklus von betrachteten Marktleistungen. Untergliedern lasst sich der
Produktlebenszyklus nach der 1SO 24748-1:2018 in die folgenden Phasen: Konzeptphase,
Entwicklungsphase, Herstellungsphase, Nutzungsphase/Betrieb, Unterstiitzungsphase
und Stilllegungsphase/Entsorgung [ISO 24748-1:2018]. Dabei unterscheiden sich die
beiden Gestaltungsbereiche in Abhangigkeit von der jeweiligen Normstrategie:

e Zur Konkretisierung der Normstrategie Basis-Transformation sind Digitale Zielbilder
fur die Betriebsphase von bestehenden Marktleistungen zu entwickeln.

e Eine Konkretisierung der Normstrategie Vertikale Transformation erfordert die Ent-
wicklung von Digitalen Zielbildern fiir den gesamten Produktlebenszyklus.

Far die weiteren Gestaltungsbereiche wird die Wertschopfungskette der jeweiligen Kun-
den genutzt. Zutreffend ist dies zur Konkretisierung der Normstrategien Horizontale
Transformation und Vollumfangliche Transformation. Im Rahmen dieser Gestaltungsbe-
reiche werden die einzelnen Wertschdpfungsstufen des Kunden als Grundlage zur Digi-
talen Transformation von Marktleistungen genutzt. Im Fokus steht die VVorwarts- und/o-
der Rickwartsintegration in der Wertschopfungskette der Kunden durch digitale Markt-
leistungen (vgl. Abschnitt 4.2.2.2). Dazu werden die Gestaltungsbereiche in Abhangig-
keit von der jeweiligen Normstrategie wie folgt differenziert:

e Die Normstrategie Horizontale Transformation erfordert eine Entwicklung von Digi-
talen Zielbildern fiir die derzeitigen sowie daran angrenzenden Bereiche in der Wert-
schopfungskette der Kunden (partielle VVorwarts- und/oder Rickwartsintegration).

e Zur Konkretisierung der Normstrategie Vollumfangliche Transformation sind Digitale
Zielbilder fur die gesamte Wertschopfungskette der Kunden zu erarbeiten (vollstan-
dige Vorwaérts- und/oder Rickwaértsintegration im Sinne einer Orchestrierung).

Da die Wertschopfungsketten abhéngig von den jeweiligen Kunden und deren Branche
sind, gilt es im Zuge dieser Phase individuelle Prozessmodelle zu erarbeiten. Besitzt ein
Unternehmen bzw. eine Geschaftseinheit mehrere unterschiedliche Hauptgeschaftsfelder
und folglich heterogene Kundensegmente, sind ggf. mehrere dedizierte Prozessmodelle
zu erarbeiten. Zur ldentifikation der zu betrachtenden Kundensegmente bietet sich die
Erstellung einer Marktleistungs-Marktsegmente-Matrix an [GP14, S. 117f.].

Die Gestaltungsbereiche zur Digitalen Transformation der Leistungserstellung lassen
sich hinsichtlich drei verschiedener Auspragungen differenzieren. Die Grundlage der
Auspragungen stellen die funktionsspezifischen Hauptprozesse und die End-to-End-Pro-
zesse eines Unternehmens dar. Bild 4-21 zeigt den Zusammenhang zwischen den Norm-
strategien und den Auspragungen der Gestaltungsbereiche zur Digitalen Transformation
der Leistungserstellung.
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| Normstrategie
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Bild 4-21: Gestaltungsbereiche zur Digitalen Transformation der Leistungserstellung

Abhéngig von den jeweiligen Normstrategien erfolgt die nachstehende Unterscheidung:

Zur Konkretisierung der Normstrategie Basis-Transformation werden die Funktions-
bereiche eines Unternehmens in den Mittelpunkt der Zielbildentwicklung gestellt (vgl.
Abschnitt 4.2.2.2). Grundlage der Zielbildentwicklung sind hierbei die spezifischen
Hauptprozesse der Funktionsbereiche. Im Rahmen dieser Auspragung wird fir jeden
vorgesehenen Funktionsbereich eines Unternehmens ein Digitales Zielbild entwickelt.
Die Entwicklung der Digitalen Zielbilder erfolgt dabei unabhangig voneinander.

Die Normstrategien Evolutionare Transformation und Radikale Transformation erfor-
dern eine Orientierung an den End-to-End-Prozessen im Zuge der Zielbildentwicklung
(vgl. Abschnitt 4.2.2.2). Dabei werden bei der Normstrategie Evolutiondre Transfor-
mation Digitale Zielbilder fur ausgewéhlte End-to-End-Prozesse entwickelt. Die
Normstrategie Radikale Transformation sieht die Entwicklung einer grundlegend
neuen Prozess- und Systemlandschaft des Unternehmens vor. Folgerichtig sind fir alle
End-to-End-Prozesse Digitale Zielbilder zu erarbeiten.

Sowohl die funktionsspezifischen Hauptprozesse als auch die End-to-End-Prozesse sind
abhéngig wvon der jeweiligen Branche und der Struktur eines Unternehmens
[GD11, S. 40]. Folgerichtig kann im Rahmen dieser Arbeit kein allgemeingiltiges Pro-
zessmodell zur Zielbildentwicklung vorgegeben werden. Ferner hat die Problemanalyse
gezeigt, dass in der unternehmerischen Praxis die Einfluss-Prozessorganisation vorherr-
schend ist (vgl. Abschnitt 2.2.4). Demzufolge haben nur wenige Unternehmen bislang
End-to-End-Prozesse definiert oder implementiert. VVor diesem Hintergrund sind die ein-
zelnen Haupt- bzw. End-to-End-Prozesse im Zuge dieser ersten Phase zu definieren. Zu
erstellen sind spezifische Prozesslandkarten, im Rahmen derer eine Digitale Transforma-
tion erfolgen soll. Referenzmodelle wie das Value Reference Model (VRM), das Supply
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Chain Reference Model (SCOR) oder die IT Infrastructure Library (ITIL) schaffen dazu
eine Orientierung [Supl12-ol], [ITI19], [SS13, S. 240ff.].

Unabhangig von der Auswahl und Auspragung der Gestaltungsbereiche der Digitalen
Zielbilder muss sich deren Auspréagung an den Kundenerlebnissen (sog. Customer Expe-
rience) orientieren, die entlang eines Prozesses oder mit einer Marktleistung erzielt wer-
den sollen. Hierzu bietet sich die Erstellung von Kundenreisen (sog. Customer Journeys)
an [RS18, S. 6]. Mit einer Customer Journey wird der Prozess eines Kunden von dem
ersten Kaufimpuls bis zu einer finalen Zielhandlung bezeichnet. Dieser erstreckt sich Giber
verschiedene Kontaktpunkte (sog. Touchpoints) zwischen dem Kunden und dem Unter-
nehmen (vgl. Abschnitt 3.1.1) [HF14, S. 827]. In der Literatur existieren unterschiedliche
Ansétze zur Customer Journey, deren Abschnitte variieren [KAS+07, S. 336ff.]. Eine
Analyse von zehn verschiedenen Ansétzen liefert die Grundlage zur Definition der fol-
genden Abschnitte einer Customer Journey: Kundenbedarf, Recherche, Produktauswabhl,
Kauf, Produktnutzung, Kundenbindung und Produktriickgabe (vgl. Anhang A7.3).

Aufbauend auf die Festlegung und Auspragung der einzelnen Gestaltungsbereiche wer-
den die folgenden Phasen zur Zielbildentwicklung von jedem Gestaltungsbereich einzeln
durchlaufen. Hat sich ein Unternehmen bspw. dazu entschieden, die End-to-End-Prozesse
als Gestaltungsbereiche fur die Zielbildentwicklung anzunehmen, werden die folgenden
Phasen fiir jeden vorgesehenen End-to-End-Prozess durchlaufen.

Phase 2: Definition von Digitalen Zielen

Ziel der zweiten Phase sind definierte Digitale Ziele eines Gestaltungsbereichs. Zentraler
Ausgangspunkt der Zieldefinition ist die Digitale Intention. Diese gilt es im ersten
Schritt dieser Phase zu entwickeln. Hierzu sind zunédchst wesentliche Elemente zu defi-
nieren, die ein realistisches und gleichzeitig distanziertes Zukunftsbild des betrachteten
Gestaltungsbereichs im Kontext der Digitalisierung prégen (bspw. datenbasierte 360-
Grad-Kundensicht im Kontext der Auftragsgewinnung). Darauf aufbauend sind diese
Elemente in wenigen Satzen auszuformulieren. Diese sollen eine préagnante Darstellung
des Uibergeordneten Ziels der Digitalen Transformation zum Ausdruck bringen.

Aufgrund der Abstraktheit der Digitalen Intention ist eine weitere Detaillierung erforder-
lich. Dazu sind Digitale Ziele fur den Gestaltungsbereich zu definieren. Anhand der Di-
gitalen Ziele wird die Digitale Intention in relevante Zielbeitrage® unterteilt. Im Fokus
steht die Definition von Mittel- und Unterzielen mit einer Gultigkeitsdauer von bis zu 3
Jahren. Ferner sind neben der Definition des Zielinhalts konkrete Aussagen zum quanti-
tativen Zielausmal} sowie zum zeitlichen Zielhorizont zu treffen.

Zur Unterstitzung der Zieldefinition fir die Digitale Transformation der Leistungserstel-
lung wird ein generisches Zielsystem bereitgestellt. Dieses fuRt auf Erkenntnissen der
Analyse der Geschéftsberichte (vgl. Abschnitt 4.2.1). Hieraus konnten generische Ziele

53 Anforderungen an Ziele finden sich in [LAO5, S. 342], [DS16, S. 126].
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abgeleitet werden, die Unternehmen mit der Digitalen Transformation der Leistungser-
stellung verfolgen. Eine Vielzahl der untersuchten Unternehmen formuliert die operative
Exzellenz als Oberziel einer Digitalen Transformation der Leistungserstellung. GLEICH
und SAUTER verstehen die operative Exzellenz als dynamische Fahigkeit zur Realisierung
von effektiven und effizienten Kernprozessen der Wertschopfungskette /.../ [GS08, S.5].
In Anlehnung an diese und weitere Definitionen nach SESSELMANN und SCHMELZER,
JODLBAUER, sowie ATZERT kann an dieser Stelle das in Bild 4-22 dargestellte, generische
Zielsystem bereitgestellt werden [SS08, S. 272ff.], [Jod18, S. 144], [Atz10, S. 41].

Hauptziel

Operative Exzellenz

Mittelziele

Steigerung der Steigerung der

Steigerung der Effizienz

Effektivitat Flexibilitat

Unterziele

Steigerung der Steigerung der Reduzierung von Reduzierung der Steigerung der
Kundenzufriedenheit Prozessqualitat Prozesskosten Prozesszeit Prozessflexibilitat
Kennzahlen
= Anzahl der = Qualitatskosten = Funktionsorientierte | | = Durchlauf- & = Produktvarianten/

Beanstandungen = First-Pass-Yield Prozesskosten Zykluszeit Umristvorgange
= Reklamationsquote || = Fehlerrate * Prozessorientierte = Zeiteffizienz = [.]

-

= Zufriedenheitsindex [..] Prozesskosten » Teilprozesszeiten
» [.] =[] » [.]

Bild 4-22: Generisches Zielsystem zur digitalen Transformation der Leistungserstel-
lung in Anlehnung an [SS08, S. 272ff.], [Jod18, S. 144], [Atz10, S. 41]

Hinsichtlich der Digitalen Transformation der Marktleistungen kénnen aus der Analyse
der Geschéftsberichte ebenfalls Ubergeordnete Zielsetzungen abgeleitet werden. Diverse
Unternehmen verfolgen mit der Digitalen Transformation von Marktleistungen eine Er-
schliefung von Marktanteilen, die Schaffung von Wettbewerbsvorteilen sowie die Steige-
rung der Profitabilitat. Weitere Unterteilungen dieser Ober- bzw. Mittelziele liefert die
einschldgige Literatur [BH16 S. 77], [Brel2, S. 42]. Diese generischen Zielsysteme die-
nen zur Unterstiitzung der individuellen Zieldefinition im Zuge dieser Phase.

Phase 3: Identifikation von Digitalen Use-Cases

Aufbauend auf die Erarbeitung einer Digitalen Intention und der Ableitung Digitaler
Ziele sind in der dritten Phase Digitale Use-Cases zu identifizieren und zu verorten. Ziel
dieser Phase sind identifizierte und dokumentierte Digitale Use-Cases zur Realisierung
der Digitalen Intention und der Digitalen Ziele. Als Grundlage fiir die Digitalen Use-
Cases sind bestehende Potentiale aufzugreifen, die im Zuge einer Analysephase ermittelt
wurden. Zur Identifikation von Digitalen Use-Cases erweist sich zudem die Anwendung
von Kreativitdtsmethoden wie der Value-Proposition-Canvas von OSTERWALDER ET AL.
als zweckdienlich [OPB+15, S. 8ff.]. Im Anschluss sind die identifizierten Digitalen Use-
Cases entlang der definierten Prozesslandschaft des betrachteten Gestaltungsbereichs so-
wie in den Handlungsdimensionen der Zielbild-Canvas zu verorten (siehe Bild 4-18).
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Weiterhin sind die Digitalen Use-Cases mittels Steckbriefen zu beschreiben. Dazu wer-
den zwei Steckbriefvorlagen bereitgestellt — jeweils ein Steckbrief zur Beschreibung von
Digitalen Use-Cases zur Digitalen Transformation der Leistungserstellung (siehe Bild
4-23) und zur Digitalen Transformation der Marktleistung (siehe Anhang A7.2). Mithilfe
der Steckbriefe werden die Digitalen Use-Cases hinsichtlich der Zielsetzung, der Poten-
tiale und Kosten sowie der Umsetzungsdauer und Kompetenzbedarfe konkretisiert. Zur
Beschreibung der bendtigten Kompetenzen wird der Kompetenz-Beschreibungsrahmen
nach RUBBELKE verwendet. Dieser enthdlt die Elemente Technologie, Fahigkeiten und
Ressourcen [Ruelb, S. 84]. In Summe enthalten die Steckbriefe neun Felder, denen je-
weils eine Leitfrage zur Erfassung der erforderlichen Informationen zugeordnet ist.

Steckbrief — Digitaler Use Case zur Digitalen Transformation der Leistungserstellung

Bezeichnung: Ruckverfolgung von internen Prozess & Funktion: Auftragsabwicklungsprozess —
Materialbewegungen (Produktionslogistik) Supply Chain Management (SCM)
Handlungs- Anpassung Nutzung/Analyse Anpassung/Einsatz Anpassung/Einsatz Aufbau von
dimension: D von Prozessen von Daten D von IT-Systemen D von OT-Systemen Kompetenzen
1. Handlungsbedarf: 2. Zielsetzung: 3. Prozessverortung & -anpassung:

Intransparenz hinsichtlich der Position/ Steigerung der Prozesseffektivitat und Durchfuihrung von Buchungsvorgéngen

Lagerorte von Materialien; -effizienz durch die digitale Abbildung im Rahmen der Logistik- und

Verschwendung durch der Materialbewegungen und -lagerung Produktionsprozesse

manuelle Suchvorgénge

4. Strategische Ziele & Potentiale: 5. Aufwand & Kosten: 6. Schnittstellen & Abhangigkeiten:
Reduzierung der Prozesskosten; Initiale Anschaffungskosten fiir Hard- Inbound-Logistik: Kennzeichnung und
Einsparméglichkeit: 14.000€ p.a. und Software: 36.000€ (inkl. SAP- Einbuchung der Materialen

Schnittstelle); Laufende Lizenz- und
Wartungskosten: 2000€ p.a.

7. Technologieeinsatz: 8. Féhigkeiten & Ressourcen: 9. Umsetzungsdauer:

Hardware: Tags und Scanner Programmierung von 5 Monate (Gesamt): Installation der
(Stationére Terminals SAP-Schnittstellen Terminals und Scanner; Installation
und Scanner fur Stapler) der Software und SAP-Schnittstellen

Ersteller: Andre Lipsmeier Erstellt am: 15.10.2019 Version: 1.1

Bearbeiter: Christoph Rolf Letzte Aktualisierung: 10.11.2019

Bild 4-23: Steckbrief zur Beschreibung von Digitalen Use-Cases (Leistungserstellung)

Phase 4: Ableitung von Digitalen Fokusthemen

Ziel der vierten Phase sind Digitale Fokusthemen. Hierzu sind die Digitalen Use-Cases
in eine Design-Structure-Matrix (DSM) zu uberfihren. Die ausgefillte DSM ist darauf-
hin zu clustern®. Ergebnis der geclusterten DSM sind Biindel von Digitalen Use-Cases,
die hinsichtlich ihrer Zielsetzung tbereinstimmen. Folgerichtig sind diese Biindel die Di-
gitalen Fokusthemen des Gestaltungsbereichs. Sie reprasentieren die lbergeordneten
Themen zur Digitalen Transformation der einzelnen Gestaltungsbereiche.

Aufbauend auf die Identifikation der Digitalen Fokusthemen sind diese mittels Steck-
briefen zu beschreiben. Ersichtlich ist der Steckbrief zur Beschreibung von Digitalen Fo-
kusthemen in Bild 4-24. Diese Steckbrief-Vorlage wird fur Digitale Fokusthemen aller
Gestaltungsbereiche (Leistungserstellung und Marktleistung) genutzt. Die Erstellung von

% Eine detaillierte Beschreibung zu dem Clustering einer DSM findet sich im Anhang A7.5.
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Steckbriefen dient einerseits der einheitlichen Dokumentation und Ubergeordneten Ver-
gleichbarkeit. Andererseits liefert der Steckbrief eine Abschédtzung des Potentials, der
Kosten und der Umsetzungsdauer des jeweiligen Digitalen Fokusthemas. Diese Charak-
teristika resultieren aus der Aufsummierung der einzelnen Ziele, Potentiale, Kosten und
Umsetzungszeitraume von zugeordneten Digitalen Use-Cases.

Steckbrief — Digitale Fokusthemen

—— Digitales Fokusthema Digitale Ziele
| Tracking & Tracing | | Steigerung der Kundenzufriedenheit | | Reduzierung der Prozesszeit |
Prozess ———— | Steigerung der Prozessqualitat | | Steigerung der Prozessflexibilitét |
| Auftragsabwicklung | Bl Reduzierung von Prozesskosten | [lll| Schaffung von Voraussetzungen |
Digitale Use-Cases Zielzuordnung -Potential - Kosten — Dauer —
Nr. Benennung ﬂ [€/a] Initial [€] |Laufend [€/a]| [Monate]
Riickverfolgung von
‘ ! int. Materialbewegungen I:I I:I I:I I:I I:I 14.000 36.000 2.000 5
Ruckverfolgung
2 | Ruckverfolgunc C 11 2000 W 2000 T 150 s |l
I AUTOMatsIerte SEenpratz I
8 | -buchung von Behéltern || I:l I:l I:I I:I 9.000 22.300 1.500 ! [
Gesamt | 143.000 239.300 49.350 27

Bild 4-24: Steckbrief zur Beschreibung von Digitalen Fokusthemen

Als Potentiale konnen dabei sowohl monetére Kenngrolien (bspw. Steigerung des Um-
satzes) als auch nicht-monetédre Kenngréf3en (bspw. Erhéhung des Kundenzufriedenheits-
index) verwendet werden. Zur Beschreibung von Digitalen Fokusthemen sollten dennoch
primar betriebswirtschaftliche Kenngréien verwendet werden. Denn: Wirtschaftliches
Handeln ist auch im Zuge einer Digitalen Transformation als Grundlage fur strategische
Entscheidungen zu verstehen [Kiel9, S. 11] (vgl. Abschnitt 2.5.4). Die Zielzuordnung
basiert dabei auf den ermittelten Digitalen Zielen. Somit wird eine Aggregation von In-
formationen erreicht, die Bottom-Up in den Strategieprozess eingespielt werden kdnnen.

4.3.4 Hilfsmittel zur Definition von MaRnahmen

Die Ableitung von MaRnahmen aus einer Strategie stellt eine Herausforderung fur das
Management dar [KGB11, S. 43] (vgl. Abschnitte 2.4.3 und 2.4.4). Um dieser Heraus-
forderung zu begegnen, wird ein Kriterienkatalog bereitgestellt. Dieser dient der ein-
heitlichen Strukturierung und Kategorisierung von strategiekonformen MaRnahmen zur
Digitalen Transformation. Zwei Aspekte spannen dazu den Inhalt des Kriterienkatalogs
auf: die in Abschnitt 4.2.2.4 definierten Charakteristika von Digitalen Programmen und
Projekten sowie eine kriterienbasierte Kategorisierung (siehe Bild 4-25).

Voraussetzung zur Definition von Digitalen Programmen und Projekten ist eine Erftllung
der zuvor definierten Charakteristika. Eine Auflistung dieser Charakteristika im Krite-
rienkatalog dient einerseits als Hilfsmittel zur Strukturierung von MalRnahmen. Anderer-
seits fungiert diese als Grundlage zur Formulierung von Programm- und Projektantrégen.
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Charakteristika Digitaler Programme und Projekte

Kriterien Auspragung
Neuheitsgrad Grundlegend
Durchfiihrung Einmalig
Dauer Zeitlich begrenzt o
Zielsetzung Definiert Bevyertungsknterlen zur
Budgetierung Definiert Projekt- und_ F_’rogramm—

kategorisierung
Ausrichtung strategisch
Handlungsfelder WS/ML/GM o, | Anzahlvon
Geltungsbereich Unternehmensintern & Unternehmensibergreifend i:j:ﬁ':::rdeﬂicher
Technologieeinsatz IKT & IT-Systeme TR 3| Arbeitspakete
Gestaltungsdimensionen Soziotechnisch: Mensch-Organisation-Technik 4. | Hohe des \
Kriterienbasierte Kategorisierung Rersonabedaris](EIE)
Digitales Klein- Digitales Digitales 5. B;:Zienrggeplamen \

Kriterien Projekt Projekt Programm Grad der Zieldivergenzen /
Umfang Il cering | Mittel I Hoch ponFinzelziel
Inhaltliche Komplexitat Il Gering ]|[ Mittel - Hoch || Hoch ﬁ'ti?d‘;z'efdi'nzen /
Organisatorische Komplexitét||| Gering - Mittel ||| Gering - Mittel || Hoch Grad der
Auswirkungen I Gering [ mittel - Hoch | Hoch _ | Zielambiguitat
Risiko I cering | Mittel Il Hoch . W

Legende: WS: Wertschépfungssysteme ML: Marktleistungen GM: Geschéaftsmodelle

Bild 4-25: Kriterienkatalog zur Definition von Digitalen Programmen und Projekten

Zur Differenzierung verschiedenartiger Malinahmen wird eine kriterienbasierte Katego-
risierung bereitgestellt (siehe Bild 4-25). Diese wird in Anlehnung an STERRER durch drei
verschiedene Kategorien von MalRRnahmen aufgespannt [Stel4, S. 10ff.]: Digitale
Kleinprojekte, Digitale Projekte und Digitale Programme.

Digitale Kleinprojekte sind kleinformatige MalRnahmen mit begrenztem Wirkungsbe-
reich. Gleichzeitig wird ihnen ein geringes Risiko beigemessen. Ein Beispiel fiir ein Di-
gitales Kleinprojekt ist die Implementierung einer Robotic-Process-Automation-Soft-
ware zur Pflege ausgewahlter Stammdaten. Digitale Projekte sind Malinahmen mit einem
vergleichsweise umfassenderen Wirkungsbereich und einer mittleren Komplexitat. Da-
mit einhergehend resultiert ein mittleres Risiko fur das Unternehmen. Die Entwicklung
eines Smart Services zur pradiktiven Zustandserkennung eines Produkts wie einer Werk-
zeugmaschine ist hierzu als exemplarisches Beispiel zu nennen. Unter einem Digitalen
Programm wird eine komplexe, umfangreiche und langfristige MaRnahme verstanden,
welche mehrere Digitale Projekte mit einer gemeinsamen Zielsetzung subsumiert. Das
einhergehende Risiko ist hoch, sodass mit einer unzureichenden Zielerfiillung kardinale
Folgen fir ein Unternehmen einhergehen. Die Einfihrung eines Manufacturing-Execu-
tion-Systems (MES) zur Fertigungssteuerung ist ein Beispiel fur ein Digitales Programm.

Eine objektive Differenzierung der drei genannten Kategorien fuRt in Anlehnung an
STERRER auf fiinf verschiedenen Kriterien [Stel4, S. 10ff.]:

e Mit dem Kriterium Umfang werden die erforderlichen inhaltlichen, zeitlichen und fi-
nanziellen Aufwendungen einer Mallnahme bewertet.

e Das Kriterium Inhaltliche Komplexitat stellt die Bewertung von etwaigen Herausfor-
derungen bei der inhaltlichen Zielerreichung einer MaRnahme in den Mittelpunkt.
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o Etwaige Herausforderungen durch beteiligte Einheiten und Akteure einer MaRnahme
werden durch das Kriterium Organisatorische Komplexitat bewertet.

¢ Eine Bewertung von erforderlichen organisatorischen Veranderungen durch eine Mal3-
nahme erfolgt mithilfe des Kriteriums Auswirkungen.

e Mit dem Kriterium Risiko werden Folgeerscheinungen bewertet, die mit einer unzu-
reichenden Zielerfllung einer Manahme einhergehen.

Eine weitere Detaillierung dieser tibergeordneten Kriterien erfolgt durch die Zuordnung
von dedizierten Bewertungskriterien, die im Rahmen einer Literaturrecherche zusam-
mengetragen und adaptiert wurden (siehe Bild 4-25). Die vollstandige Liste der zugeord-
neten Bewertungskriterien ist im Anhang A6.6 ersichtlich.

4.3.5 Hilfsmittel zur unternehmensspezifischen Einordnung von
Digitalisierungsstrategien

Zwei zentrale Aspekte konstituieren die unternehmensindividuelle Einordnung von Digi-
talisierungsstrategien: Die Verbindung zu etablierten Strategien und die Positionierung
in den etablierten Strategieebenen (vgl. Abschnitt 2.5.3). Um das Management bei der
unternehmensindividuellen Einordnung der Digitalisierungsstrategien zu unterstiitzen,
werden nachstehend dedizierte Hilfsmittel vorgestellt bzw. entwickelt (siehe Bild 4-26).
Das Inhaltsverzeichnis einer Digitalisierungsstrategie unterstitzt Unternehmen bei der
Strukturierung und Formulierung eines zundchst separaten Strategiedokuments (Aspekt
Verbindung). Dieses wird initial erlautert (Schritt 1). Um den Entscheidungsprozess der
Positionierung zu unterstltzen, werden daraufhin ein Entscheidungsbaum (Schritt 2) so-
wie ein zugehoriges Bewertungsschema zur Beurteilung der Kooperationseignung ein-
zelner Geschéftseinheiten (Schritt 3) entwickelt.

2 3
Erlauterung des Entwicklung des Entwicklung des
Inhaltsverzeichnisses Entscheidungsbaums Bewertungsschemas

———— (=) (2]

I

i

————— ‘
| —— — m——

B — —

Bild 4-26: Vorgehen zur Entwicklung von Hilfsmitteln fur die unternehmensspezifische
Einordnung von Digitalisierungsstrategien

Erlauterung des Inhaltsverzeichnisses

Im Rahmen der Problemanalyse wurde hergeleitet, dass Digitalisierungsstrategien in der
initialen Phase einer Digitalen Transformation separate Strategien sind. Mit einer zuneh-
menden digitalen Reife fusionieren diese mit der Unternehmens- bzw. Geschéftsstrategie
(vgl. Abschnitt 2.5.3). Vor diesem Hintergrund bedarf es einer managementtauglichen
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Strukturierung der Inhalte einer Digitalisierungsstrategie, um die Strategieentwicklung in
der initialen Phase einer Digitalen Transformation zu unterstitzen.

Ein bereitgestelltes Inhaltsverzeichnis einer Digitalisierungsstrategie adressiert diesen
Handlungsbedarf. Es représentiert die erforderlichen Inhalte einer Digitalisierungsstrate-
gie in Form einer idealtypischen Gliederung eines separaten Strategiedokuments.
Bild 4-27 zeigt einen Auszug aus dem Inhaltsverzeichnis einer Digitalisierungsstrategie,
welches im Anhang A8 in Génze aufgefihrt ist.

Inhaltsverzeichnis einer Digitalisierungsstrategie

1. Ausgangssituation
1.1 Digitale Reife der Gestaltungsbereiche................cccoiiiiiiiiii
1.2 Wetthewerbsarena, -aktivitdten und -entwicklung;
Digitalisierungsstrategien der Wettbewerber.............c.ooo e,
1.3 Bestehende KUIUN. ... e
1.4 RegulatoriK..........cooviiiiiiii e .
1.5 Zusammenfassung: Starken und Schwachen............cccociii

2. Prognose
2.1 Megatrend DigitaliSierung. ........ouvuiniii i

13.2  Strategieteam. .. T e
G TRC Y= = o o1 T U oo O

Bild 4-27: Auszug aus dem Inhaltsverzeichnis einer Digitalisierungsstrategie

Zur Gliederung des Strategiedokuments wird auf zwei Modelle Bezug genommen: Auf
den Prozess der strategischen Fuhrung nach GAUSEMEIER/PLASS (vgl. Abschnitt 2.4.3)
und auf das Referenzmodell einer Digitalisierungsstrategie (vgl. Abschnitt 4.2). Struktur-
gebend fiir die Hauptkapitel des Strategiedokuments ist die Phasenabfolge des Prozesses
der strategischen Fiihrung. So werden zunéchst die Ergebnisse der Phasen zur Analyse
(Kapitel 1) und zur Prognose/Optionsermittlung (Kapitel 2) dokumentiert. Daran an-
schlielend werden die Strategieelemente des Referenzmodells aufgefuhrt. In diesem Zuge
werden die Inhalte sowie die Struktur des vorgestellten Referenzmodells aufgegriffen.
Jedem der neun Strategieelemente des Referenzmodells wird ein Hauptkapitel mit jewei-
ligen Unterkapiteln gewidmet (Kapitel 3 bis 11). Darauf folgend werden Vorgaben zum
Strategie- und Pramissencontrolling angefuhrt (Kapitel 12). Allgemeine Angaben (bspw.
zur Versionierung oder zu den Verantwortlichkeiten des Strategieprozesses) werden in
einem abschlieBenden Hauptkapitel des Strategiedokuments (Kapitel 13) dokumentiert.

Entwicklung des Entscheidungsbaums

Die Positionierung von Digitalisierungsstrategien in den etablierten Strategieebenen stellt
ein Entscheidungsproblem dar. Denn: Eine pauschale Positionierung von Digitalisie-
rungsstrategien begegnet der Komplexitat von Unternehmen nur unzureichend. Vielmehr
muss jedes Unternehmen in Abhédngigkeit von dessen Grolie, Organisationsform und Di-
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versifikation individuell entscheiden, auf welcher Strategieebene die Digitalisierungsstra-
tegie zu positionieren ist (vgl. Abschnitte 2.5.3 und 2.4.5). Zur Unterstitzung der L6-
sungsfindung bei Entscheidungsproblemen eignen sich Entscheidungsbaume® als pro-
bate Hilfsmittel [Ben15, S. 173]. Ein Entscheidungsbaum kann folglich als management-
taugliches Hilfsmittel bei der Entscheidung der Positionierung unterstiitzen. Ziel der An-
wendung des Entscheidungsbaums ist eine Entscheidung, welcher Strategieebene des be-
trachteten Unternehmens die Digitalisierungsstrategie(n) zugeordnet wird bzw. werden.

Das Fundament des Entscheidungsbaums sind grundsatzliche Entscheidungsregeln, wel-
che der unternehmensindividuellen Positionierung von Digitalisierungsstrategien zu
Grunde gelegt werden. Zur Definition der benétigten Entscheidungsregeln sind zunéchst
die Auspragungen des organisatorischen Autonomiegrads von Organisationseinheiten
zu analysieren. Unter der organisatorischen Autonomie wird die Ausstattung einer Orga-
nisationseinheit mit Entscheidungskompetenzen verstanden [DS16, S. 471]. Zwei gegen-
satzliche Maximalauspragungen der organisatorischen Autonomie sind die Zentralisation
und die Dezentralisation®® von Entscheidungskompetenzen [Hun14, S. 331].

Mit einer Zentralisation wird die vollstandige Biindelung der Entscheidungskompetenzen
an der Unternehmensspitze bezeichnet [DS16, S. 471]. Eine Zentralisation ist haufig in
nicht bzw. schwach diversifizierten sowie funktional organisierten Unternehmen mit zwei
Strategieebenen vorzufinden (1.Ebene: Unternehmensleitung; 2. Ebene: Funktionsberei-
che) [LAO5, S. 333], [Ste05, S. 493]. Zutreffend ist dies vorwiegend bei kleinen und mit-
telstandischen Unternehmen [CFJ+08, S. 125f.]. Vorteile einer Zentralisation sind die
konsistente Planung und Koordination von Aktivitaten sowie deren Wechselwirkungen.

Eine Zentralisation fiihrt demgegeniber in groReren, stark diversifizierten Unternehmen
mit mehreren Geschaftseinheiten zu hohen Koordinationsaufwanden, langen Reaktions-
zeiten und letztlich zu einer Uberlastung der Unternehmensspitze [LAO5, S. 333]. Dieser
Herausforderung wird mit der Aufteilung und Delegation von Entscheidungsaufgaben
auf untergeordnete Geschéftseinheiten im Zuge einer Dezentralisation begegnet
[DS16, S. 471]. Folglich ist eine Dezentralisation bei groRen und komplexen sowie divi-
sional strukturierten Unternehmen unumganglich [LAO5, S. 332].

Aus den skizzierten Kausalitaten lassen sich die folgenden Entscheidungsregeln fiir die
Positionierung von Digitalisierungsstrategien ableiten:

55 Etabliert ist der Einsatz von Entscheidungsbaumen in der Betriebswirtschaftslehre, der Wirtschaftsin-
formatik und in der Mathematik. Sie représentieren eine hierarchische Strukturierung von Entschei-
dungsregeln [Ben15, S. 173]. Jeder Entscheidungshaum enthélt einen Wurzelknoten und mindestens
zwei Blatter, die jeweils Antworten zum Entscheidungsproblem représentieren. Knotenbeziehungen
zwischen den Blattern représentieren jeweils logische Entscheidungsregeln [DCR+14, S. 3f.].

%6 DiLLERUP uNd SToI differenzieren weitere (De-) Zentralisationsgrade: Fiihrung, Koordination, Direktion,
Kohésion und Information [DS16, S. 471]. Auf eine feingranulare Differenzierung der (De-) Zentralisa-
tion wird an dieser Stelle verzichtet und auf die einschldgige Literatur verwiesen [DS16, S. 471].
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e Besitzt ein Unternehmen keine untergeordneten Geschaftseinheiten, gilt es die Digita-
lisierungsstrategie im Sinne einer Zentralisation auf der Ebene der Unternehmensstra-
tegie zu verorten.

Ist ein Unternehmen in mehrere Geschéftseinheiten unterteilt, bedarf es einer Priifung der
Heterogenitat der einzelnen Geschaftseinheiten:

¢ Sind die Charakteristika der Geschéaftseinheiten ahnlich, ist der Ansatz der Zentralisa-
tion mit einer Ubergeordneten Digitalisierungsstrategie auf der Ebene der Unterneh-
mensstrategie zu wéhlen.

e Unterscheiden sich die einzelnen Geschéftseinheiten stark, fihrt der Ansatz einer zen-
tralen Digitalisierungsstrategie zu einer hohen Komplexitat und hohen Koordinations-
aufwanden. In diesem Falle ist der Ansatz einer dezentralen Verortung auf der Ebene
der Geschaftsstrategien zu wahlen.

Folglich kann ein diversifiziertes Unternehmen mit unterschiedlichen Geschéfts-
einheiten mehrere dezentrale Digitalisierungsstrategien besitzen [BEP+13, S. 473f],
[HB17, S. 316]. Hierbei obliegt der Unternehmensebene die Koordination von Synergie-
effekten zwischen den einzelnen Geschéftseinheiten. Dennoch gilt es, auch bei der de-
zentralen Positionierung eine Gbergeordnete Digitale Vision zur gemeinsamen Grundori-
entierung fur alle Geschéftseinheiten zu entwickeln.

Diese generischen Entscheidungsregeln werden fir die Knotenbeziehungen des Ent-
scheidungsbaums genutzt, der in Bild 4-28 ersichtlich ist. Formgebend fiir die Entschei-
dungsstufen des Entscheidungsbaums sind die obersten Strategieebenen nach Horer und
ScHENDEL (1. Unternehmensebene, 2. Ebene der Geschaftseinheiten; vgl. Abschnitt
2.4.5) [HS78, S. 15]. Der Entscheidungsbaum wird nachstehend beschrieben.

Kriterienbasiertes

0 Unternehmensebene Bewertungsschema
zur Uberprufung der
Zzy . K rationseignun
i Besitzt das Unternehmen ooperaionseigniing
%= mehrere Geschaftseinheiten? ensionen zur
Bewertung der
nein | ja Kooperationseignung Ksiltn
+ * /@ Strategischer Fit
Zentrale N \
1 Digitalisierungsstrategie F| CresanEEsene ﬂ Kultureller Fit \
[:)_ Entwicklung einer nein Bestehen groRe Unterschiede Organisations-Fit L) /
I Digitalisierungsstrategie fur |[<—— @ zw. den G_es_chéftseinheiten? ‘ Technologischer Fit
das Gesamtunternehmen - (Kriterienkatalog)
- Prifung der S
teilweise | ja : _ :
}
Geschéaftseinheit-Ubergreifende Dezentrale
3 R } 4 S .
Digitalisierungsstrategien Digitalisierungsstrategien
Entwicklung von Entwicklung einer
@,_;_ Digitalisierungsstrategien fir @,_;_ Digitalisierungsstrategie
Cluster von Geschéaftseinheiten - fur jede Geschaéftseinheit

Bild 4-28: Entscheidungsbaum zur Positionierung von Digitalisierungsstrategien
in etablierten Strategieebenen
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Ist das Unternehmen nicht in weitere Geschaftseinheiten unterteilt, flhrt der Entschei-
dungspfad vom Wurzelknoten (Blatt 0) zu der Empfehlung, eine zentrale Digitalisie-
rungsstrategie fur das Gesamtunternehmen zu formulieren (Blatt 1). Ist das Unternehmen
in mehrere Geschéftseinheiten unterteilt, gilt es die Heterogenitat der einzelnen Ge-
schaftseinheiten zu prifen (Blatt 2). Sind die einzelnen Geschéftseinheiten hinsichtlich
ihrer Charakteristika &hnlich, fihrt die Entscheidungsregel zu der Empfehlung, eine zent-
rale Digitalisierungsstrategie zu formulieren (Blatt 1). Differenzieren sich die einzelnen
Geschéftseinheiten hinsichtlich ihrer Charakteristika stark, ist auf der zweiten Entschei-
dungsstufe zu priifen, ob auf der Ebene der Geschaftseinheiten dezentrale Digitalisie-
rungsstrategien formuliert werden sollten (Blatt 4). Alternativ kénnen einzelne Ge-
schaftseinheiten mit &hnlichen Charakteristika eine Geschéftseinheit-tbergreifende Digi-
talisierungsstrategie entwickeln (Blatt 3). In diesem Falle der Dezentralisation verfolgen
ahnliche Geschéftseinheiten eine gemeinsame Digitalisierungsstrategie, wenngleich wei-
tere Geschaftseinheiten dedizierte Digitalisierungsstrategien verfolgen.

Entwicklung des Bewertungsschemas

Die Entscheidungen der zweiten Ebene des Entscheidungsbaums griinden auf der Koope-
rationseignung der einzelnen Geschaftseinheiten eines Unternehmens. Aufgrund der
zentralen Bedeutung im Entscheidungsprozess gilt es diese detailliert zu untersuchen. Mit
der Untersuchung der Kooperationseignung wird einem zentralen Prinzip der Strategie-
formulierung Rechnung getragen: Der Ausnutzung von Synergiepotentialen (vgl. Ab-
schnitt 2.4.4). Zur paarweisen Uberpriifung der Kooperationseignung von Geschéftsein-
heiten wird ein kriterienbasiertes Bewertungsschema bereitgestellt (siehe Bild 4-29).

Prifung der Kooperationseignung
F . . Beurteilung
Dimensionen zur o
Iﬁ};‘; ‘ Bewertung der Q Q Krltgrlenkataloge zur
Kooperationseignung |  Kein | Geringer | Mittlerer | Hoher paarweisen Bewertung der
Fit Fit Fit Fit Kooperationseignung
H 1 Beur
’@ Strategischer Fit o G der ?‘i’%\
eigung
’@ Kultureller Fit u aftseinheiten Keine |Gering| Mitte
— . / [®]
’@ Organisations-Fit \) W etng [*] \
K i ieniveau der Branche \) \
’ Technologischer Fit \_) Iehedingungen auf Absatzmérkten d \
if d iseffek nzsituation auf Absatzmarkten d \
Prifung der Synergieeffekte ﬁe?] ungsmérkte \) ’
Sind die Synergieeffekte einer gemeinsamen Digitali- o1 \u;g ; ] /
1 . - " . e X Bedingungen d /
sierungsstrategie groRRer als die Inflexibilitdétskosten? o 0|/
2 Sind die Synergieeffekte einer gemeinsamen Digitali- X engruppen [
sierungsstrategie groRRer als die Komplexitatskosten? \gategien
3 Sind die Synergieeffekte einer gemeinsamen Digitali- X ggtategien =)
sierungsstrategie grofRRer als die Kompromisskosten? ——
4 Sind die Synergieeffekte einer gemeinsamen Digitali- X
sierungsstrategie groRer als die Inkompatibilitatskosten?
5 Sind die Synergieeffekte einer gemeinsamen Digitali- X
sierungsstrategie groRRer als der Koordinationsaufwand?

Bild 4-29: Kriterienbasiertes Bewertungsschema zur Uberpriifung der
Kooperationseignung zweier Geschéftseinheiten
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Mithilfe dieses kriterienbasierten Bewertungsschemas erfolgt ein paarweiser Vergleich
der bestehenden Charakteristika von Geschaftseinheiten. Zur Strukturierung dieses Ver-
gleichs werden die Dimensionen zur Erstellung eines Partnerprofils bei Unternehmens-
kooperationen und -akquisitionen nach JANNER adaptiert [Jan16a, S. 256]. Unterschieden
werden in diesem Ansatz die Dimensionen Strategie-Fit, Organisations-Fit und Kultur-
Fit. Dartiber hinaus bt die Technologiebasis einer Geschaftseinheit einen wesentlichen
Einfluss auf die Kooperationseignung im Kontext einer Digitalen Transformation aus.
Vor diesem Hintergrund erfolgt im Rahmen dieser Arbeit eine Erweiterung der originaren
Dimensionen um die Dimension Technologie-Fit. Anhand dieser vier Dimensionen ist
paarweise zu bewerten, wie hoch der jeweilige Fit der betrachteten Geschéaftseinheiten
ist. Dazu erfolgt eine Einordnung der Dimensionen in eine Bewertungsskala, die von Kein
Fit bis hin zu einem Hohen Fit reicht. Ein hoher Fit in allen Dimensionen reprasentiert
eine hohe Kooperationseignung der betrachteten Geschéftseinheiten bzgl. der Formulie-
rung einer gemeinsamen Digitalisierungsstrategie. Erfolgt hingegen eine Einordung der
betrachteten Geschaftseinheiten tberwiegend bis génzlich in die Bewertung Kein Fit, be-
steht eine geringe bzw. keine Kooperationseignung. Die Formulierung einer gemeinsa-
men Digitalisierungsstrategie ist in diesem Falle nicht zu empfehlen.

Um die Einordnung in die eher generischen Dimensionen durch detailliertere Bewer-
tungskriterien zu fundieren, wird je Dimension ein Kriterienkatalog bereitgestellt. Fer-
ner tragen die Bewertungskriterien zu einem feingranularen Vergleich der betrachteten
Geschiftseinheiten bei. Die Bewertungsskala der Kriterien reicht dabei von Keiner Uber-
einstimmung bis Hoher Ubereinstimmung. Anhang A6.7 zeigt die den Dimensionen zu-
gehdrigen Kriterienkataloge. Aus der kriterienbasierten Bewertung resultieren Bewer-
tungsprofile, deren Mittelwert den jeweiligen Fit in den Ubergeordneten Dimensionen er-
geben. Die Bewertungskriterien wurden im Zuge einer Literaturrecherche identifiziert.

In der Dimension Strategie-Fit erfolgt eine Kompatibilitatsprifung der strategischen
Ausrichtung der betrachteten Geschéftseinheiten [Janl6, S. 254]. Die zugeordneten Be-
wertungskriterien adressieren die strategische Ausrichtung der Geschéftseinheit sowie
grundlegende Elemente des strategischen Managements. Zugehdrige Bewertungskrite-
rien sind bspw. die verfolgten Markt- oder Wettbewerbsstrategien sowie die tbergeord-
nete Grundstrategie (Wachstum, Stabilisierung, Schrumpfung) der Geschaftseinheit. Da
das strategische Management ein Prozess zur Anpassung eines Unternehmens an die Ver-
anderungen seiner Umwelt sowie die aktive Mitgestaltung dieser VVerdnderungen ist, wur-
den dartiber hinaus Bewertungskriterien zu den Umweltbedingungen der Geschaftsein-
heiten berucksichtigt (vgl. Abschnitt 2.4.2) [KGB11, S. 34]. Dazu wurde die Unterteilung
der Arten von Umweltbedingungen eines Unternehmens nach ANDREWS sowie JOHNSON
ET AL. adaptiert [And65, S. 57f.], [JSWO05, S. 64f.], [KGB11, S. 101ff.]. Ferner wurden
Bewertungskriterien zu den 6konomischen, gesetzlichen und technologischen Umwelt-
bedingungen in das Bewertungsschema integriert.
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Die Uberpriifung der Kompatibilitit von strukturellen Faktoren erfolgt in der Dimension
Organisations-Fit [Jan16, S. 254]. Dabei werden Kriterien zur Bewertung der Kompati-
bilitat von Aufbau- und Ablauforganisationen, der grundlegenden Charakteristika wie der
geografischen Standorte sowie vorhandener Ressourcen genutzt. Zur Identifikation der
zugehdrigen Bewertungskriterien wurde vorrangig auf das Ordnungsmoment Struktur
des St. Galler Management-Modells sowie die Arten von Unternehmensressourcen nach
GRANT zurtickgegriffen [RuUe03, S. 32f.], [Gra05, S. 138ff.] (vgl. Abschnitt 2.4.1).

Die Unternehmenskultur nimmt bei der Digitalen Transformation eine Schliisselrolle ein.
Ferner erfordert die Digitale Transformation auch einen Wandel der Unternehmenskultur
[KP18, S. 196] (vgl. Abschnitt 2.2.4). Umso wichtiger ist, dass die Kulturen der betrach-
teten Geschéftseinheiten im Falle einer Kooperation miteinander kompatibel sind. Kultu-
relle Aspekte einer etwaigen Kooperation werden in der Dimension Kultur-Fit auf Kom-
patibilitat geprift [Jan16, S. 254]. Zur Bestimmung des Kultur-Fits werden die zentralen
Werte einer Digitalkultur nach HARTL und HESs als Bewertungskriterien aufgenommen
[HH17, S. 6]. Anhand dieser Bewertungskriterien ist zu bewerten, wie hoch der Fit zweier
Geschéftseinheiten hinsichtlich einer Digital-Kultur ist.

In der Dimension Technologie-Fit erfolgt die Gegentiberstellung der bestehenden Tech-
nologiebasis der betrachteten Geschaftseinheiten. Von hoher Bedeutung ist diese Be-
trachtung im Zuge der Digitalen Transformation, da hierdurch der technologische Aus-
gangspunkt abgeglichen wird. Dazu werden Kriterien zur Bewertung der Kompatibilitét
von IT-Systemen und IT-Architektur sowie der grundsatzlichen digitalen Reife genutzt.
In Anlehnung an DURST werden bspw. die IT-Bebauung sowie IT-Infrastruktur als Be-
wertungskriterien verwendet [Dur08, S. 38].

Neben der Kooperationseignung ist zu bewerten, ob die zu erwartenden Synergieeffekte
einer gemeinsamen Digitalisierungsstrategie deren Kosten uUberwiegen. Zahlreiche Bei-
spiele aus der Praxis belegen, dass sich vermutete Synergiepotentiale im Zuge eines Zu-
sammenschlusses nicht erschliefen [Hun14, S. 472]. Selbstredend kann in einem friihen
Stadium der Sondierung keine quantitativ exakte Bewertung von Synergien durchgefiihrt
werden [LAO5, S. 173]. Vielmehr ist eine Einschdtzung durchzufuhren, ob die Mehrwerte
einer Kooperation die dazu erforderlichen Aufwendungen uberwiegen. PORTER nennt in
diesem Kontext fuinf unterschiedliche Negativsynergien: Inflexibilitatskosten, Komplexi-
tatskosten, Koordinationsaufwand, Kompromisskosten sowie Inkompatibilitatskosten
[Por86, S. 422ff.] Um diese Herausforderung bei der Positionierung einer Digitalisie-
rungsstrategie zu berucksichtigen, erfolgt eine generische Abfrage zu dem Verhéltnis
zwischen Synergiepotentialen und den genannten Negativsynergien (siehe Bild 4-29).
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4.4 Vorgehen zur Entwicklung von Digitalisierungsstrategien

Gegenstand dieses Abschnitts ist ein Vorgehen zur Entwicklung von Digitalisierungsstra-
tegien. Ziele sind eine ausformulierte Digitalisierungsstrategie sowie eine Umsetzungs-
roadmap zur Strategieumsetzung. Ein Vorgehensmodell gliedert zunéchst die Tatigkei-
ten zur Entwicklung einer Digitalisierungsstrategie (siehe Bild 4-30).
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Bild 4-30: Vorgehensmodell zur Entwicklung von Digitalisierungsstrategien
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Das Vorgehensmodell ist in neun aufeinander aufbauende Phasen unterteilt. Es definiert
den Ablauf der Phasen sowie die jeweiligen Aufgaben und Resultate. Dariiber hinaus
steuert das VVorgehensmodell den Einsatz der Hilfsmittel. In den Prozess der strategischen
Flhrung nach GAUSEMEIER und PLASS ordnet sich das VVorgehensmodell vorrangig in die
Phase der Strategieentwicklung ein (vgl. Abschnitt 2.4.3).

Von entscheidender Bedeutung fir die Entwicklung einer Digitalisierungsstrategie ist das
erfolgreiche Zusammenspiel der einzelnen Strategieebenen (vgl. Abschnitte 2.4.4 und
2.6). Begegnet wird dieser Anforderung mit der Verfolgung eines Down-Up-Ansatzes
(vgl. Abschnitt 2.4.4). So wird die tibergeordnete Ausrichtung fur die Digitale Transfor-
mation von der Unternehmens- bzw. Geschaftsleitung definiert und Top-Down vorgege-
ben. Die Konkretisierung dieser tibergeordneten Ausrichtung wird von den unteren Fiih-
rungsebenen durchgefiihrt und Bottom-Up in den Strategieprozess eingespielt (vgl. Ab-
schnitt 2.4.4). Einerseits tragt dieser Ansatz zu einer Komplexitatsreduktion bei. Ande-
rerseits wird der Herausforderung begegnet, ambitionierte und gleichzeitig realisierbare
Ziele fur die einzelnen Strategieebenen festzulegen, die von allen Beteiligten akzeptiert
werden (vgl. Abschnitte 2.4.4 und 2.5.4).

Um den einzelnen Phasen des VVorgehensmodells die jeweils involvierten Strategieebenen
zuzuweisen, werden dedizierte Strategieprozesse vorgestellt. Die Strategieprozesse er-
weitern den Inhalt des VVorgehensmodells folglich um die Dimension der Strategieebenen.
Ermdglicht wird hierdurch eine gezielte Einbindung verschiedener Strategieebenen in die
einzelnen Phasen zur Entwicklung von Digitalisierungsstrategien. Dargestellt ist ein Stra-
tegieprozess in Bild 4-31.

Phasen / Analyse & ! . . ; .
Strategieebenen | Prognose | Strategieentwicklung | Strategieumsetzung
Unternehmens- i i - |
ebene 1. Analyse : 2. Entwicklung der 6. Konkretisierung ! 9. Planung
V777 & Prognose: Digitalen Visionen der Digitalen Visionen ! der Umsetzung
s ® |
Geschafts- 3. Konkretisierung 5. Bildung von 7. Erarbeitung
ebene der strategischen Digitalen Quer- der sekundéren
! StofRrichtungen schnittsthemen Strategieelemente
: 1) (D) ()
@ | C 0 0 €
Funktional-
ebene
® (8)
I ; 4. Entwicklung von 8. Bildung von Digitalen
o Digitalen Zielbildern Programmen/Projekten
Verantwortung Zuweisung von Verantwortlichkeiten (Phasenweise)
Erfahrungsaufbau Pilotierung, Umsetzung und Transfer von Digitalisierungsmanahmen
Change Management Erzeugung einer Veranderungsbereitschaft in der Belegschaft

Bild 4-31: Strategieprozess zur Entwicklung dezentraler Digitalisierungsstrategien
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Aufgespannt werden die Strategieprozesse in Anlehnung an HAX/MAJLUF Uber die Stra-
tegieebenen® eines Unternehmens (vgl. Abschnitt 3.4.1) und die Phasen des Prozesses
der strategischen Fuhrung (vgl. Abschnitt 2.4.3) [HM91, S. 61].

In Abhangigkeit von der jeweiligen Positionierung der Digitalisierungsstrategien in den
etablierten Strategieebenen unterscheiden sich die Strategieprozesse zu deren Entwick-
lung (vgl. Abschnitt 4.3.5). Die einzelnen Phasen der Strategieprozesse sind dabei iden-
tisch. Unterschiedlich ist die Zuordnung der Phasen zu den Strategieebenen. Ferner dif-
ferenzieren sich die Strategieprozesse vorrangig durch das unterschiedliche Zusammen-
spiel zwischen der Unternehmens- und Geschéftsleitung. Beispielsweise wird der Unter-
nehmensleitung bei der Entwicklung einer zentralen Digitalisierungsstrategie ein hoherer
Beteiligungsgrad zugewiesen als bei dem Strategieprozess von dezentralen Digitalisie-
rungsstrategien (vgl. Abschnitt 4.3.5). Drei verschiedene Strategieprozesse zur Entwick-
lung von Digitalisierungsstrategien werden im Rahmen dieser Arbeit unterschieden:

e Strategieprozess zur Entwicklung zentraler Digitalisierungsstrategien fur Unterneh-
men ohne weitere Unterteilung in Geschéftseinheiten

o Strategieprozess zur Entwicklung zentraler Digitalisierungsstrategien fur Unterneh-
men, deren Portfolio dhnliche Geschéftseinheiten enthélt

e Strategieprozess zur Entwicklung von dezentralen Digitalisierungsstrategien auf der
Ebene der Geschéftseinheiten (fiir einzelne und Geschéftseinheit-ubergreifende Digi-
talisierungsstrategien)

Ausgangspunkt flr diese Unterscheidung der Strategieprozesse sind die Untersuchungen
der Problemanalyse sowie die daraus abgeleiteten Entscheidungsregeln zur Positionie-
rung von Digitalisierungsstrategien (vgl. Abschnitte 2.5.3 und 4.3.5). Ersichtlich sind die
Strategieprozesse in Anhang A9. Bild 4-31 zeigt den Strategieprozess zur Entwicklung
dezentraler Digitalisierungsstrategien auf der Ebene der Geschéftseinheiten.

Drei weitere Dimensionen erganzen den Strategieprozess entlang der einzelnen Phasen.
Parallel zu den Phasen des Strategieprozesses ist deren Verantwortung festzulegen. So
kann bspw. die Phase der Analyse und Prognose unter Zuhilfenahme eines externen Be-
ratungshauses erfolgen, wahrend darauffolgende Phasen des Strategieprozesses durch
eine interne Stabsstelle verantwortet werden. Weiterhin ist der Erfahrungsaufbau in Be-
zug auf die Nutzung und/oder Entwicklung neuer IKT zu forcieren. Hierzu sind bereits
wahrend des Strategieprozesses Transformations- und Leuchtturmprojekte zu pilotieren
bzw. umzusetzen (vgl. Abschnitt 2.5.4). Daraus resultierende Erfahrungen sind in die ein-
zelnen Phasen des Strategieprozesses einzuspielen. Erfolgreiche Transformations- und
Leuchtturmprojekte sind fur einen unternehmensweiten Transfer mit erforderlichen Res-

57 Mit der Unterscheidung der Strategieebenen werden im Rahmen dieser Arbeit auch die Fiihrungsebenen
der Unternehmensfiihrung, Geschéftsleitung und Funktionalfiihrung unterschieden [DS16, S. 45].
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sourcen auszustatten. Nicht zuletzt fordern Leuchtturm-Projekte die Akzeptanz der Digi-
talen Transformation in der Belegschaft Giber eine positive Signalwirkung [AF18, S. 194].
Ferner bedarf es eines begleitenden Change Managements entlang des Strategieprozes-
ses. Mithilfe eines addquaten Change Managements ist die Belegschaft des betrachteten
Unternehmens kontinuierlich zu informieren, zu sensibilisieren und in die Digitale Trans-
formation einzubinden. Werkzeuge zur Einbindung der Belegschaft sind bspw. Informa-
tionsveranstaltungen oder Kommunikationsmalinahmen. Der neun-phasige Strategiepro-
zess zur Entwicklung von Digitalisierungsstrategien wird nachstehend erldutert.

441 Phase 1. Analyse und Prognose

Ausgangspunkt des Strategieprozesses ist die Positionierung der Digitalisierungsstrate-
gie(n) in den Strategieebenen des betrachteten Unternehmens. Im Mittelpunkt steht die
Entscheidung, ob eine zentrale Digitalisierungsstrategie fiir das Gesamtunternehmen ent-
wickelt wird oder dezentrale Digitalisierungsstrategien fiir einzelne Geschaftseinheiten
bendtigt werden. Zur Unterstlitzung dieser Entscheidung wird der in Abschnitt 4.3.5 vor-
gestellte Entscheidungsbaum zur Positionierung von Digitalisierungsstrategien ge-
nutzt. Unter Zuhilfenahme des zugehdrigen Kriterienkatalogs sind die Charakteristika des
Unternehmens und der einzelnen Geschéftseinheiten einzuordnen und hinsichtlich poten-
tieller Synergieeffekte zu bewerten. Aus der Anwendung des Entscheidungsbaums resul-
tiert eine Empfehlung zur Positionierung der Digitalisierungsstrategie(n). Mit der Ent-
scheidung einer Positionierung determiniert sich der Strategieprozess zur Entwicklung
der Digitalisierungsstrategie(n)®®. Hauptverantwortlich fir diese Entscheidung sind die
Unternehmensfuhrung und die Geschaftsleitung.

Im Anschluss an die Positionierung der Digitalisierungsstrategie ist eine Analyse der
Ausgangssituation durchzuftihren. Ziel ist eine objektiv bewertete Ausgangssituation des
Unternehmens, der einzelnen Geschéftseinheiten sowie deren Funktionsbereiche zur Di-
gitalen Transformation. Als probates Mittel hierzu haben sich Reifegradmodelle etabliert
[EL16, S. 6], [Zil16, S. 22], [Sch16, S. 57]. Gerade in jlngster Vergangenheit sind man-
nigfaltige Reifegradmodelle entstanden, mit deren Hilfe Unternehmen ihre digitale Reife
systematisch ermitteln kdnnen. Demzufolge stellt die einschlagige Literatur ein umfang-
reiches Repertoire an Reifegradmodellen mit verschiedenen Schwerpunkten bereit. Da-
rauf wird an dieser Stelle verwiesen. Neben der digitalen Reife ist im Zuge dieser initialen
Phase auch das Markt- und Wettbewerbsumfeld des betrachteten Unternehmens zu ana-
lysieren. Im Zuge dessen ist zu ermitteln, wie sich bestehende Markt- und Wettbewerbsa-
renen sowie Kundenbedirfnisse durch die Digitalisierung verandern. In diesem Rahmen
sind zukiinftige Potentiale und Herausforderungen zu eruieren, die zur Digitalen Trans-
formation von Bedeutung sind. Hierzu bietet sich die Nutzung von erprobten Methoden

58 Zur besseren Lesbarkeit beziehen sich die Erlauterungen der einzelnen Phasen auf den Entwicklungs-
prozess dezentraler Digitalisierungsstrategien auf der Ebene der Geschaftseinheiten (siehe Bild 4-31).
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und Ansatzen zur Prognose und VVorausschau wie von Trendanalysen oder der Szenario-
Technik an [GP14, S. 44ff.]. Um die Identifikation von addquaten Methoden, Ansétzen
und Reifegradmodellen zur Analyse der Ausgangssituation sowie zur Prognose und Vo-
rausschau zu unterstutzen, wird ein Methodenbaukasten bereitgestellt (vgl. Anhang A10).
Die Erkenntnisse dieser internen und externen Analysen sind in Form von Starken und
Schwaéchen (interne Analyse) sowie Potentiale und Risiken (externe Analyse) des be-
trachteten Unternehmens im Kontext der Digitalisierung zu konsolidieren.

Zusammenfassend werden in dieser Phase die folgenden Hilfsmittel eingesetzt:

e Entscheidungsbaum zur Positionierung von Digitalisierungsstrategien
(vgl. Abschnitt 4.3.5)

e Methodenbaukasten zur Analyse der Ausgangssituation, Prognose und Vorausschau
(vgl. Anhang A10)

Resultate dieser Phase sind die Positionierung der Digitalisierungsstrategie(n) sowie eine
analysierte Ausgangssituation in Form von abgeleiteten Starken, Schwéchen, Potentialen
und Risiken des betrachteten Unternehmens im Kontext der Digitalisierung.

4.4.2 Phase 2: Entwicklung der Digitalen Visionen

Aufbauend auf die Ergebnisse der Analyse und Prognose erfolgt die Definition einer
ubergeordneten Ausrichtung zur Digitalen Transformation des betrachteten Unterneh-
mens und dessen Geschéftseinheiten. Ziel dieser Phase sind Digitale Visionen fur das
Unternehmen und die einzelnen Geschéftseinheiten. Initialer Schritt hierzu ist die Ent-
wicklung einer Digitalen Vision fiir das Unternehmen durch die Unternehmensfiihrung
und Geschaftsleitung. Um eine unternehmensadaquate Perspektive der Digitalen Vision
auszuwahlen, wird der Kriterienkatalog zur Auspragung der Digitalen Vision genutzt
(vgl. Abschnitt 4.3.1). Unter Verwendung dieses Hilfsmittels ist zu entscheiden, ob die
Digitale Vision des Unternehmens die Digitale Transformation der Marktleistung, der
Leistungserstellung oder eine Kombination dieser beiden Perspektiven adressiert. Beno-
tigte Informationen zur Anwendung des Kriterienkatalogs sind den bestehenden Unter-
nehmens- und Geschiftsstrategien® zu entnehmen. Im Anschluss an die Festlegung einer
Perspektive der Digitalen Vision wird diese durch die Entwicklung eines Uibergeordneten
Digitalen Visionsstatements zum Ausdruck gebracht. Um grundlegende und erstrebens-
werte Elemente des Digitalen Visionsstatements zu identifizieren, bietet sich die Nutzung
von Kreativmethoden wie bspw. Lego Serious Play®® an. Fiir dedizierte Erlauterungen

59 Strategiedokumente von Unternehmen und Geschaftseinheiten sind nicht immer formell nach dem in
dieser Arbeit verwendeten Strategiemodell abgelegt. Haufig sind sie in Form von Prasentationen oder
Protokollen dokumentiert. Die erforderlichen Inhalte sind den vorliegenden Dokumenten zu entnehmen.

60 Lego Serious Play® ist eine Kreativmethode zur Lésung von Aufgaben oder Problemstellungen durch
die Erstellung symbolischer und metaphorischer Modelle unter Verwendung von Lego [FTC13, S. 3].
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zum Entwicklungsprozess, zu den Funktionen und den Anforderungen von Visionen wird
an dieser Stelle auf die Literatur verwiesen [KBG11, S. 62], [LAO05, S. 225],
[MLO1, S. 174], [VW186, S. 20ff.].

Konkretisiert und schriftlich formuliert wird die Digitale Vision anhand eines Digitalen
Leitbilds. Dazu wird das in Abschnitt 4.2.2.1 vorgestellte Modell eines Digitalen Leit-
bilds fir das Unternehmen individuell ausgestaltet. Zur Anwendung kommen dabei die
Stakeholder-basierten Nutzenkataloge (vgl. Abschnitt 4.3.1). Diese dienen als Grund-
lage zur Formulierung von Nutzenversprechen flr die Stakeholder des Unternehmens.
Ein elementarer Bestandteil der Digitalen Leitbilder sind die Digitalen Ziele. In dieser
frihen Phase der Strategieentwicklung sind die Digitalen Ziele zun&chst rein qualitativ
zu beschreiben. Eine Formulierung konkreter Zielvorgaben ist zu Beginn eines Strategie-
und Planungsprozesses weder sinnvoll noch méglich [KGB11, S. 71]. Infolgedessen sind
die Digitalen Ziele zunéchst als VVorgabe einer grundlegenden Entwicklungsrichtung der
Digitalen Transformation zu formulieren, ohne dabei konkrete Zielausmalie zu definie-
ren. Eine Quantifizierung der Digitalen Ziele ist in einer spateren Phase auf der Grundlage
valider Informationen durchzufiihren. Angelehnt ist dieses VVorgehen an den Prozess zur
Visionsentwicklung nach MULLER-STEWENS und LECHNER (vgl. Abschnitt 3.4.6).

Mit der Digitalen Vision des Unternehmens wird die tibergeordnete Ausrichtung fur die
Digitalen Visionen der Geschéftseinheiten vorgegeben. Diese ist von den Geschéftsein-
heiten aufzugreifen und in konkrete, auf ihre Tatigkeitsfelder ausgerichtete Digitale Vi-
sionen zu Uberfuhren. Hierzu wird das beschriebene VVorgehen zur Entwicklung der Di-
gitalen Vision des Unternehmens von den Geschaftseinheiten wiederholt.

Zusammenfassend werden in dieser Phase die folgenden Hilfsmittel eingesetzt:
e Digitale Vision und Digitales Leitbild (vgl. Abschnitt 4.2.2.1)

¢ Kiriterienkatalog zur Ausprégung der Digitalen Vision (vgl. Abschnitt 4.3.1)
o Stakeholder-basierte Nutzenkataloge (vgl. Abschnitt 4.3.1)

Resultate dieser Phase sind Digitale Visionen und ausformulierte Digitale Leitbilder flr
das betrachtete Unternehmen sowie fiir dessen Geschaftseinheiten.

4.4.3 Phase 3: Konkretisierung der strategischen StoRrichtungen

Mit den Digitalen Visionen werden die strategischen Stol3richtungen zur Digitalen Trans-
formation der Geschéftseinheiten determiniert. Adressieren die Digitalen Visionen bspw.
die Perspektive zur Digitalen Transformation der Leistungserstellung, so ist die strategi-
sche StoRrichtung zur Digitalen Transformation der Leistungserstellung weiter auszuge-
stalten. Als Grundlage zur Ausgestaltung der strategischen Stofrichtungen sind die in
Abschnitt 4.2.2.1 vorgestellten Normstrategien zu verwenden. Diese geben den Ge-
schaftseinheiten mogliche Strategieoptionen vor, die ihnen im Rahmen der strategischen
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Stolrichtungen grundséatzlich zur Verfligung stehen. Unter Beruicksichtigung der Ergeb-
nisse der ersten Phase ist eine Erfolg versprechende Normstrategie flr jede Geschéftsein-
heit auszuwahlen®!. Verantwortlich fir die Auswahl von Normstrategien ist die Ge-
schaftsleitung der jeweiligen Geschaftseinheiten. Unterstiitzung leisten die in Abschnitt
4.3.2 bereitgestellten Hilfsmittel zur Auswahl von Normstrategien. Aus der Anwen-
dung der Nutzwertanalyse und des Bewertungsportfolios resultiert eine Auswahlempfeh-
lung, die als Basis zur Entscheidungsfindung zu nutzen ist. Die Entscheidungsfindung ist
dabei durch die Verwendung weiterer Methoden und Werkzeuge wie bspw. Wettbe-
werbsanalysen zu flankieren.

Im Anschluss an die Auswahl von Normstrategien sind diese flr die betrachteten Ge-
schaftseinheiten individuell auszugestalten. Ein wesentlicher Bestandteil dieser Konkre-
tisierung ist die Formulierung von Wettbewerbsstrategien. Mit den Wettbewerbsstrate-
gien wird beschrieben, wie sich eine Geschéftseinheit durch die Verfolgung der ausge-
wéhlten Normstrategie gegentiber Wettbewerbern positioniert. So kann beispielsweise
eine Ausweitung in der Kunden-Wertschopfungskette Gber eine Kostenfuhrerschaft oder
uber eine Differenzierung durch die Einzigartigkeit von Digitalen Marktleistungen erfol-
gen. Da die einschléagige Literatur bereits addquate Ansétze zur Festlegung von Wettbe-
werbsstrategien bereitstellt, wird an dieser Stelle darauf verwiesen®2. Weiterhin sind Nut-
zenpotentiale®® und strategische Erfolgspositionen® zu definieren, die mit der jeweiligen
Normstrategie von den Geschaftseinheiten erschlossen bzw. aufgebaut werden sollen. Im
Kontext der Digitalen Transformation der Marktleistung ist zudem das grundséatzliche
Marktleistungsportfolio sowie die damit adressierten Marktsegmente zu definieren.

Zusammenfassend werden in dieser Phase die folgenden Hilfsmittel eingesetzt:
e Normstrategien der strategischen StoRrichtungen (vgl. Abschnitt 4.2.2.2)
o Hilfsmittel zur Auswahl von Normstrategien (vgl. Abschnitt 4.3.3)

Resultate dieser Phase sind ausgewdhlte und unternehmensindividuell ausgestaltete
Normstrategien fur jede Geschaftseinheit des betrachteten Unternehmens.

61 Werden beide strategischen Stofrichtungen verfolgt (Digitale Transformation der Leistungserstellung
und der Marktleistung), ist fur jede strategische StoRrichtung eine Normstrategie auszuwahlen.

62 MULLER-STEWENS und LECHNER fiihren in diesem Kontext eine intensive Diskussion der mdglichen
Auspragungen von Wettbewerbsstrategien [MLO01, S. 231ff.]. PORTER differenziert zwischen vier gene-
rischen Wettbewerbsstrategien und charakterisiert diese hinsichtlich der Auspragungen sowie Voraus-
setzungen und Risiken [Por86, S. 44ff.]. Weitere Strategieoptionen zur Auspragung von Wettbewerbs-
strategien liefern GILBERT und STREBEL sowie MILES und SNow [GS87, S. 28ff.], [MS86, S. 29ff.].

63 Nach PUMPIN werden unter Nutzenpotentialen jene Konstellationen im Markt (externe Nutzenpotentiale)
oder im Unternehmen (interne Nutzenpotentiale) verstanden, die durch Aktivtaten des Unternehmens zu
einem Nutzen fiir die Stakeholder des Unternehmens filhren [Pim92a, S. 47ff.], [GP14, S. 246].

64 1n Anlehnung an PUMPIN bezeichnen Strategische Erfolgspositionen im Rahmen dieser Arbeit jene F&-
higkeiten, die zur Umsetzung der Normstrategie(n) aufzubauen sind [PUm92, S. 120], [LAO5, S. 246].
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444 Phase 4: Entwicklung von Digitalen Zielbildern

Mit den ausgewahlten Normstrategien geben die Geschaftseinheiten ihren Funktionsbe-
reichen die Gestaltungsbereiche zur Digitalen Transformation (bspw. End-to-End-Pro-
zesse) Top-Down vor (vgl. Abschnitt 4.2.2.3). Da die bisherigen Vorgaben zur Digitalen
Transformation strategischer Natur sind, bedarf es einer weiteren Konkretisierung. In die-
ser Phase erfolgt die Identifikation und Zuweisung konkreter Digitaler Ziele und erfor-
derlicher MalRnahmen zur Umsetzung der ausgewéhlten Normstrategien. Um diese Kon-
kretisierung der Normstrategien Bottom-Up in den Strategieprozess einzuspielen, ist die
in Abschnitt 4.3.3 vorgestellte Methode zur Zielbildentwicklung anzuwenden. Mithilfe
dieser Methode sind Digitale Zielbilder fiur die vorgesehenen Gestaltungsbereiche der
Normstrategien zu entwickeln. Im ersten Schritt werden die zu betrachtenden Prozesse
der Gestaltungsbereiche durch die Funktionsbereiche ausgepragt. In diesem Zuge sind
die konkreten Prozesse zu definieren und zu beschreiben, die digital transformiert werden
sollen bzw. den Bezugsrahmen fir die Digitale Transformation bilden (bspw. Auftrags-
abwicklungsprozess). Daran anschlielend sind die Digitalen Zielbilder fur die einzelnen
Gestaltungsbereiche im Rahmen von Workshops zu erarbeiten. Zentrales Hilfsmittel zur
Strukturierung der Workshops ist die Zielbild-Canvas sowie das in Abschnitt 4.3.3 vor-
gestellte Vorgehensmodell zur Entwicklung von Digitalen Zielbildern. Im Zuge der
Zielbildentwicklung sind die ermittelten Potentiale der ersten Phase aufzugreifen. Die
identifizierten Digitalen Use-Cases und daraus resultierende Digitale Fokusthemen wer-
den unter Zuhilfenahme der vorgesehenen Steckbriefe detailliert.

Zusammenfassend werden in dieser Phase die folgenden Hilfsmittel eingesetzt:
e Methode zur Entwicklung Digitaler Zielbilder (vgl. Abschnitt 4.3.3)

Resultate dieser Phase sind einheitlich dokumentierte Digitale Zielbilder fur die Gestal-
tungsbereiche der ausgewahlten Normstrategien in Form von Zielbild-Canvases.

4.4.5 Phase 5: Bildung von Digitalen Querschnittsthemen

Gegenstand der funften Phase ist die Bildung von Digitalen Querschnittsthemen auf der
Ebene der Geschaftseinheiten. Ein Digitales Querschnittsthema ist ein bergeordnetes
Bindel von Digitalen Fokusthemen, die eine hohe inhaltliche Nahe aufweisen und hin-
sichtlich ihrer Gbergeordneten Zielsetzung tbereinstimmen. Sie bundeln somit mehrere
Digitale Fokusthemen mit ahnlicher oder identischer thematischer Ausrichtung von ver-
schiedenen Gestaltungsbereichen einer Geschaftseinheit. So wird bspw. das Digitale Fo-
kusthema ,,Datenbasiertes Forecasting® eines End-to-End-Prozesses mit dem Digitalen
Fokusthema ,,Datenbasierte Produktionsplanung® eines weiteren End-to-End-Prozesses
zu dem Ubergeordneten Digitalen Querschnittsthema ,,Datenbasierte Planung* gebindelt.
Mit den Digitalen Querschnittsthemen werden folglich die tUbergeordneten Handlungs-
felder zur Digitalen Transformation einer Geschaftseinheit reprasentiert. Ferner zeigen
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die Digitalen Querschnittsthemen auf, welche Handlungsfelder zur Digitalen Transfor-
mation mit hohen Synergieeffekten zu erschliefen sind. Zur Bildung von Digitalen Quer-
schnittsthemen ist zun&chst die Vernetzung der Digitalen Fokusthemen der einzelnen Ge-
staltungsbereiche zu analysieren. Hierzu bietet sich die Nutzung von Methoden und An-
satzen zur Vernetzungsanalyse an. Hervorzuheben ist die Verwendung einer Design-
Structure-Matrix (DSM). Mit dem Einsatz einer DSM sind Digitale Fokusthemen, die in
Beziehung zueinanderstehen, zu Digitalen Querschnittsthemen zu biindeln. Einhergehend
mit der Bildung von Digitalen Querschnittsthemen sind diese hinsichtlich der tibergeord-
neten Zielsetzung, Potentiale, Kosten und Umsetzungszeitrdume zu beschreiben. Sofern
keine Vernetzung zwischen einzelnen Digitalen Fokusthemen besteht und folglich keine
Digitalen Querschnittsthemen gebildet werden kdnnen, sind die Digitalen Fokusthemen
flir die weiteren Phasen zu nutzen.

Resultate dieser Phase sind Digitale Querschnittsthemen der Geschéftseinheiten.

446 Phase 6: Konkretisierung der Digitalen Visionen

Im ersten Schritt der sechsten Phase sind die initial formulierten Digitalen Visionen des
Unternehmens und der Geschaftseinheiten auf ZweckmaRigkeit zu prifen. Aufschluss
uber die ZweckmaRigkeit der Digitalen Visionen liefern die Digitalen Querschnittsthe-
men der Geschaftseinheiten. Dabei ist einerseits die inhaltliche Konsistenz zwischen den
Digitalen Visionen und den Digitalen Querschnittsthemen zu priifen. Andererseits ist auf
der Grundlage der Digitalen Querschnittsthemen zu ermitteln, welche Ressourcen in
Summe zur Digitalen Transformation des Unternehmens erforderlich sind und welche
Potentiale ausgeschdpft werden kdnnen. Respektive ist anhand der Potentiale, Kosten und
Umsetzungszeitraume der Digitalen Querschnittsthemen zu tberpriifen, ob eine Erreich-
barkeit der initial formulierten Digitalen Visionen realistisch ist. Im Zuge dessen ist ab-
zugleichen, ob die dazu erforderlichen Ressourcen vorhanden sind bzw. allokiert werden
kdnnen. Im Falle einer starken Diskrepanz ist die Digitale Vision zu adjustieren und/oder
die Auswahl der Normstrategien auf der Ebene der Geschéaftseinheiten zu tberarbeiten.

Im Anschluss sind die Digitalen Ziele des Unternehmens und der Geschaftseinheiten zu
konkretisieren. Ausgangspunkt sind ebenfalls die Digitalen Querschnittsthemen der ein-
zelnen Geschéftseinheiten. Bislang qualitativ beschriebene Digitale Ziele der Digitalen
Leitbilder sind hinsichtlich ihrer Relevanz zu prifen und mit konkreten, quantitativen
Vorgaben anzureichern. Auf der Grundlage der abgeschatzten Potentiale, Kosten und
Umsetzungszeitrdume der Digitalen Querschnittsthemen ist das quantitative Ausmaf
(Wieviel?) sowie der zeitliche Bezug (Bis wann?) der Digitalen Ziele zu definieren. Nach
dieser Konsolidierung und Konkretisierung der Digitalen Visionen sind diese in die Be-
legschaft des Unternehmens bzw. der Geschaftseinheiten zu diffundieren. Hauptverant-
wortlich fiir diese Phase sind die Unternehmensfuihrung und die Geschaftsleitung.

Resultate dieser Phase sind konsolidierte sowie konkretisierte Digitale Visionen des Un-
ternehmens und der Geschéftseinheiten.
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4.4.7 Phase 7: Erarbeitung der sekundaren Strategieelemente

Im Zuge der bisherigen Phasen wurden vorrangig die priméren Strategieelemente einer
Digitalisierungsstrategie konkretisiert (vgl. Abschnitt 4.2.2.5). Wie die Voraussetzungen
zur Realisierung der Digitalen Visionen und Digitalen Ziele, strategischen Stol3richtun-
gen und erforderlichen MalRnahmen geschaffen werden, ist innerhalb dieser Phase zu de-
finieren. Demzufolge sind die sekundéren Strategieelemente des Referenzmodells einer
Digitalisierungsstrategie auszugestalten (vgl. Abschnitt 4.2.2.5). Durchgefuhrt wird diese
strategische Planung in erster Linie von der Geschaftsleitung der einzelnen Geschéftsein-
heiten. Die erforderlichen Eingangsinformationen zur Ausgestaltung der sekundéren
Strategieelemente liefern die ausgepragten Normstrategien (Phase 3), die erstellten Digi-
talen Zielbilder (Phase 4) und die daraus abgeleiteten Digitalen Querschnittsthemen
(Phase 5). Auf dieser Grundlage sind strategische Vorgaben zur Erzeugung einer Digita-
len Kultur, zum Aufbau bzw. zur Akquisition bendétigter Digitaler Kompetenzen und zu
der Integration in der Plattform-Okonomie zu treffen. Zudem sind Vorgaben zum Aufbau
einer erforderlichen IT/OT-Architektur sowie zur Organisation und Budgetierung entlang
der Phasen der Digitalen Transformation zu tatigen. Zur dedizierten Ausgestaltung der
einzelnen sekundéren Strategieelemente wird nachstehend auf Methoden und Ansétze der
einschlagigen Literatur verwiesen. Ein Methodenbaukasten stellt eine Auswahl von ada-
quaten Methoden und Ansétzen zur Ausgestaltung der sekundéren Strategieelemente in
strukturierter Form bereit (vgl. Anhang Al1).

Digitale Kultur: HAX/MAJLUF stellen ein Beurteilungsschema zur Einschatzung des
Kulturrisikos von Aktionsprogrammen bereit [HM91, S. 128]. Anhand dieses Beurtei-
lungsschemas wird ein Vorhaben hinsichtlich der strategischen Bedeutung und der Uber-
einstimmung mit der Kultur bewertet [HM91, S. 128]. Auf dieser Grundlage formulieren
LoMBIRSER/ABPLANALP generische Handlungsmdglichkeiten, die zur Beseitigung etwa-
iger Diskrepanzen durchgefiihrt werden kénnen [LAOS5, S. 351]. Ein alternatives VVorge-
hen dazu stellen PUMPIN, KoBl und WUTHRICH bereit. Mithilfe dieses VVorgehens wird
eine Identifikation von MafRnahmen zur strategiekonformen Weiterentwicklung der Un-
ternehmenskultur erreicht [PKW85, S. 24ff.]. Beide Ansétze eignen sich, um Mafinahmen
zur Kulturentwicklung im Zuge der Digitalen Transformation zu planen. HARTL und
HEess préasentieren zudem einen Katalog von idealtypischen Werten einer Digitalen Kultur
[HH17, S. 6]. Die dort aufgefiihrten Werte konnen als Anhaltspunkte fur die gezielte Ini-
tilerung von Mal3nahmen zur Entwicklung einer Digitalen Kultur genutzt werden.

Digitale Kompetenzen: Digitale Kompetenzen basieren auf Fahigkeiten zur Entwick-
lung und/oder der Nutzung von Software [acal6, S. 7] (vgl. Abschnitt 4.2.2.5). Welche
Digitalen Kompetenzen unternehmensintern zu entwickeln oder von externen Lieferanten
zu beziehen sind, ist im Zuge einer strategischen Kompetenzplanung zu entscheiden.
Ausgangspunkt hierfur sind die Steckbriefe der Digitalen Use-Cases, anhand derer die
jeweils benétigten Digitalen Kompetenzen formuliert werden (vgl. Abschnitt 4.2.2.3).
Zur strategischen Kompetenzplanung kann der Portfolioansatz nach GERYBADZE genutzt
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werden [Ger04, S. 171ff.]. Mithilfe eines Kompetenzportfolios wird die strategische Re-
levanz einer Kompetenz sowie das Kompetenzniveau des Unternehmens in Relation zum
Wettbewerb bewertet. Zur Bewertung sind den genannten Dimensionen Kriterien zuge-
ordnet [Ger04, S. 171ff.]. Ergebnis der Bewertung ist die Einordnung einer betrachteten
Kompetenz in eine von vier Normstrategien zur Make-or-Buy-Entscheidung. Alternativ
dazu konnen die Ansétze zur Kompetenzplanung nach MIEKE oder nach RUBBELKE ge-
nutzt bzw. adaptiert werden, um den Aufbau von Digitalen Kompetenzen strategisch zu
planen [Mie05, S. 200ff.], [Ruelb, S. 77ff.].

Plattformkonzept: Im Rahmen der Digitalisierungsstrategie ist zu definieren, ob bzw.
wie sich ein Unternehmen in Plattform-Okosystemen positioniert (vgl. Abschnitt 4.4.7).
Der Klassifikationsrahmen von Plattformen nach WORTMANN ET AL. kann hierzu als
grundlegende Orientierung fiir unterschiedliche Plattformauspragungen genutzt werden
[WEK+19, S. 201ff.]. Eine weitere Typologisierung von Plattformen stellt die VEREINI-
GUNG DER BAYRISCHEN WIRTSCHAFT bereit [VBWL19, S. 13]. Beide Ansétze geben Auf-
schluss Uber die wesentlichen Konstruktionsprinzipien von Plattformen sowie deren mog-
liche Auspragungen. Um den Einstieg in die Plattform-Okonomie strukturiert zu planen,
liefert der methodische Ansatz nach DREWEL ET AL. eine addquate Unterstiitzung
[DGV+19, S. 77ff.]. Die Nutzung dieses Ansatzes flhrt zu strategischen Optionen fiir den
Umgang mit digitalen Plattformen und letztlich zu Handlungsempfehlungen fiir das be-
trachtete Unternehmen. Weitere strategische Ansatze zur Positionierung in Plattform-
Okosystemen stellen ENGELS, PLASs und RAMMIG bereit. Sie definieren drei charakteris-
tische Strategiepfade zum Aufbau eines Plattformgeschéfts [EPR17, S. 43ff.]. Da sich mit
dem Eintritt in Plattform-Okosysteme haufig auch das Wertschépfungssystem andert, gilt
es dies im Rahmen dieses Strategieelements ebenfalls zu spezifizieren. Einen Ansatz
zur Beschreibung und Analyse von Wertschopfungssystemen liefert SCHNEIDER
[Sch18a, S. 113]. WEINER ET AL. stellen einen Gestaltungsrahmen fur unternehmerische
Wertschopfungssysteme bereit, der sowohl die strategische als auch operative Ebene zur
Planung von Wertschopfungssystemen adressiert [WVS12, S. 197 ff.]. Beide Ansatze
sind zur Spezifikation und Ausgestaltung zukunftiger Wertschopfungssysteme geeignet.
Um die Zusammenarbeit mit weiteren Unternehmen und Akteuren in der Plattform-Oko-
nomie und in Wertschopfungssystemen zu definieren, kann die Systematisierung von Ko-
operationsauspréagungen nach DILLERUP und SToOI genutzt werden [DS16, S. 506].

IT/OT-Architektur: Die Verschmelzung von IT-Systemen zum Betrieb des Unterneh-
mens mit der IKT vernetzter Gerate erfordert neue Architekturen zur Systemintegration
[acalb, S. 74] (vgl. Abschnitt 4.2.2.5). Fir die Anbindung von intelligenten Produkten
stellen PORTER/HEPPELMANN ein Modell fir eine idealtypische Technologieinfrastruktur
bereit [PH15, S. 7]. Dieser Ansatz kann als Strukturierungshilfe zur Einbindung von
neuen Produktfunktionalitaten in die Unternehmensinfrastruktur genutzt werden. Ein
weiteres idealtypisches Schichtenmodell fur digitale Infrastrukturen prasentieren KAGER-
MANN ET AL. [KRH+14, S. 23]. Dieses kann als Referenzarchitektur zum Aufbau von
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Smart Service Plattformen genutzt werden. Weitaus umfangreicher ist der Ansatz zur Pla-
nung, Implementierung und Wartung von Unternehmensarchitekturen der THE OPEN
GRroup [TOG18]. Im Rahmen des The Open Group Architecture Frameworks (TO-
GAF®) ist besonders auf die bereitgestellte Architecture Development Method (ADM)
hinzuweisen. Diese stellt eine methodische Unterstiitzung zur Ausgestaltung dieses se-
kundaren Strategieelements dar [TOG18, S. 12]. Umfangreiche Ansétze zum Aufbau und
zur Strukturierung eines geeigneten Datenmanagements liefern THE DATA MANAGEMENT
ASSOCIATION mit dem Data Management Body of Knowledge (DAMA-DMBOK) sowie
die MITRE CORPORATION mit dem Data Management Domain Framework [DMA14],
[MIT12]. Eine weitaus fokussiertere Betrachtung auf die Datenqualitat liefert die ISO/TS
8000-150, auf die an dieser Stelle zum Management der erforderlichen Datenqualitét ver-
wiesen sei. Flr die Etablierung einer adaquaten Datensicherheit konnen die ISO/IEC
27001:2013 und ISO/IEC 27002:2013 zur Hilfe genommen werden.

Organisation und Budgetierung: Drei verschiedene Phasen spannen den idealtypischen
Verlauf einer Digitalen Transformation auf: die Initialphase, die Transformationsphase
und die Phase der vollstandigen Integration [Weil7, S. 9 ff.] (vgl. Abschnitt 2.2.4). Mit
diesem sekundéren Strategieelement ist festzulegen, wie die Verantwortung der Digitalen
Transformation in den einzelnen Phasen verankert wird (bspw. Stabsstelle). KAISER und
HUBINGER stellen verschiedene Organisationsmodelle hierzu vor und charakterisieren
diese kriterienbasiert [KH17, S. 16f.]. Darauf wird an dieser Stelle verwiesen. Weiterhin
ist zu definieren, zu welchen Meilensteinen eine Veranderung in der Verantwortung er-
folgt (bspw. von der Stabstelle auf die Funktionsbereiche). Nicht weniger relevant ist die
Budgetplanung entlang der Phasen. Das Budget und die Budgetquelle sind im Sinne einer
Budgetplanung fir jede Phase der Digitalen Transformation festzulegen.

Zusammenfassend wird in dieser Phase das folgende Hilfsmittel eingesetzt:

e Methodenbaukasten zur Erarbeitung der sekundaren Strategieelementen einer Digita-
lisierungsstrategie (vgl. Anhang 11)

Resultate dieser Phase sind ausgestaltete und dokumentierte sekundére Strategieele-
mente.

4.4.8 Phase 8: Bildung von Digitalen Programmen/Projekten

Im Anschluss an die Erarbeitung der sekundaren Strategieelemente sind die erforderli-
chen Digitalen Programme und Projekte zur Strategieumsetzung zu definieren. Hierzu
widmen sich die Geschaftsleitung und die Funktionalfiihrung der einzelnen Geschéfts-
einheiten der Programm- und Projektdefinition. Grundlage zur Programm- und Projekt-
definition sind die Digitalen Use-Cases der Gestaltungsbereiche, die im Zuge der
Zielbildentwicklung (Phase 4) identifiziert und beschrieben wurden. Dartber hinaus ist
durch die Bundelung der Digitalen Use-Cases zu Digitalen Fokus- und Querschnittsthe-
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men bereits eine erste inhaltliche Strukturierung erfolgt. Im ersten Schritt sind diese vor-
strukturierten Vorhaben hinsichtlich deren Projektwirdigkeit zu analysieren. Hierzu ist
der in Abschnitt 4.3.4 vorgestellte Kriterienkatalog zur Kategorisierung Digitaler
Programme und (Klein-) Projekte zu nutzen. Des Weiteren ist zu sicherzustellen, dass
die Vorhaben zur Erreichung der Digitalen Ziele des Unternehmens und der Geschafts-
einheit beitragen. Orientierung liefern hierzu die Digitalen Visionen. Im Zuge der Pro-
gramm- und Projektbildung ist weiterhin zu prifen, ob Geschéftseinheit-tibergreifende
Synergieeffekte von Einzelvorhaben bestehen, die durch eine gemeinsame Erarbeitung
erschlossen werden kénnen. Zur Kategorisierung der VVorhaben wird der entwickelte Kri-
terienkatalog genutzt (vgl. Abschnitt 4.3.4). Mithilfe dieses Kriterienkatalogs sind die
Vorhaben in die Kategorien der Digitalen Programme, Digitalen Projekte und Digitalen
Klein-Projekte einzuordnen. Auf dieser Grundlage sind konkrete Antrdge fur Digitale
Programme und (Klein-) Projekte zu erstellen. Beschrieben werden diese hinsichtlich de-
ren Ziele und Nicht-Ziele, deren Grofl3e, Ressourcen und Kosten, erforderlicher Phasen
und des involvierten Projektteams [DIN69901], [Stel4, S. 54]. Da die Erstellung von
Projekt- und Programmantrégen ein etabliertes VVorgehen ist, wird an dieser Stelle auf die
einschlagige Literatur verwiesen [Stel4, S. 53], [Seill, S. 120].

Zusammenfassend werden in dieser Phase die folgenden Hilfsmittel eingesetzt:

e Kiriterienkatalog zur Kategorisierung Digitaler Programme und (Klein-) Projekte
(vgl. Abschnitt 4.3.4)

Resultate dieser Phase sind Antréage fiir Digitale Programme und (Klein-) Projekte.

449 Phase 9: Planung der Umsetzung

Die erforderlichen Digitalen Programme und (Klein-) Projekte zur Strategieumsetzung
wurden im Zuge der vorherigen Phase definiert. Noch ausstehend ist die Umsetzungspla-
nung, welche im Mittelpunkt dieser letzten Phase steht. Ziel der Umsetzungsplanung ist
eine aufwandsminimale Bearbeitungsreihenfolge der Digitalen Programme und (Klein-)
Projekte. Hierzu ist eine Umsetzungsroadmap fur jede Geschaftseinheit zu erarbeiten. Ei-
nen Strukturierungsrahmen fur die Umsetzungsroadmaps liefert die EUROPEAN
INDUSTRIAL RESEARCH MANAGEMENT ASSOCIATION (Zeitachse, Planungsebenen, Ein-
ordnung der Planungsobjekte und Verknipfung zwischen den Planungsobjekten)
[EIR97], [SK11a, S. 207]. In Bezug auf die inhaltliche Ausgestaltung der Umsetzungs-
roadmap sind die einzelnen Digitalen Programme und (Klein-) Projekte in eine Reihen-
folge zu bringen. Im Vordergrund steht eine Priorisierung hinsichtlich deren strategischer
Relevanz und der operativen Dringlichkeit zur Digitalen Transformation [Fos99, S. 131].
Zur Priorisierung von Programmen und Projekten schlagen SEIDL/BAUMANN ein mehr-
stufiges, kriterienbasiertes Verfahren vor [SB09, S. 2232], [Seill, S. 66]. Bestehende
Abhangigkeiten sind als weitere Rahmenbedingung der Umsetzungsplanung zu bertick-
sichtigen. Liegt lediglich eine geringe Anzahl von Digitalen Programmen und (Klein-)
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Projekten vor, konnen bestehende Abhangigkeiten Workshop-basiert identifiziert wer-
den. Bei einer grol’en Anzahl empfiehlt sich zur Identifikation und Beriicksichtigung von
Abhangigkeiten der Einsatz einer Design-Structure-Matrix. Aufbauend auf paarweise Be-
wertungen der Einzelabfolgen kann durch eine Triangularisierung®® der DSM eine
Gesamtabfolge der Digitalen Programme und (Klein-) Projekte ermittelt werden
[Bro01, S. 297ff.]. Die Einplanung von Digitalen Programmen mit hohem Ressourcen-
bedarf ist unter Einbezug der Unternehmensfiihrung durchzufuhren. Ferner ist eine Syn-
chronisation mit der tibergeordneten Portfolio- und Ressourcenplanung erforderlich. So-
fern ein Projektmanagementbiiro im Unternehmen besteht, gilt es dieses hinzuzuziehen.

Resultat dieser Phase ist eine Roadmap zur Digitalen Transformation fir jede Geschafts-
einheit. Folglich liegt eine definierte zeitliche Abfolge der zuvor ausgewéhlten Digitalen
Programme und (Klein-) Projekte vor.

%5 Fir Beschreibungen zur Triangularisierung wird auf [Peil5, S. 102ff.] und [Bro01, S. 299ff.] verwiesen.
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5 Anwendung und Bewertung

In diesem Kapitel wird die Anwendung der Systematik zur Entwicklung von Digitalisie-
rungsstrategien flr Industrieunternehmen anhand eines Validierungsbeispiels aus der
Praxis demonstriert. Handlungsleitend fur die Anwendung ist das entwickelte VVorgehens-
modell sowie die zugehorigen Strategieprozesse (vgl. Abschnitt 4.4). In diesem Zuge
kommen das Referenzmodell flr Digitalisierungsstrategien (vgl. Abschnitt 4.2) sowie die
Hilfsmittel zur Entwicklung von Digitalisierungsstrategien (vgl. Abschnitt 4.3) zum Ein-
satz. Da es sich bei Inhalten von Strategien um sensible Informationen handelt, werden
nur Ausschnitte der Ergebnisse dargestellt und schitzenswerte Informationen verandert.

5.1 Anwendungsbeispiel

Die Anwendung der Systematik erfolgt anhand eines Herstellers von Sattelaufliegern®®.
Das betrachtete Unternehmen unterteilt sich in drei Geschaftseinheiten (siehe Bild 5-1).
In einer Geschéftseinheit (GE 1) werden Satteltieflader fir den (Schwer-) Transport von
bspw. Baumaschinen hergestellt. Eine weitere Geschéftseinheit (GE 2) fokussiert sich auf
die Herstellung von Planenaufliegern zum Transport von nicht temperiertem Stlickgut
wie Fracht auf Paletten oder in Boxen. Die Herstellung von Kofferaufliegern zum Trans-
port von temperiertem Stlickgut erfolgt in einer dritten Geschaftseinheit (GE 3).

| GE1: Satteltieflader | |GE2: Planenauflieger| GE3: Koﬁerauﬂieger]
GE: Geschéftseinheit

Bild 5-1:  Kernprodukte der einzelnen Geschéftseinheiten

Aufgrund eigenstandiger Aufbau- und Ablauforganisationen sowie autarker Produktions-
statten agieren diese drei Geschaftseinheiten weitgehend unabhéngig voneinander. Auch
das Management der einzelnen Geschéaftseinheiten erfolgt dezentral. Gleichzeitig verant-
wortet eine Unternehmensfiihrung das Management des Gesamtverbunds der einzelnen
Geschéftseinheiten. An diesem Anwendungsbeispiel wird verdeutlicht, wie Digitalisie-
rungsstrategien mithilfe der entwickelten Systematik entwickelt werden kdnnen.

% Die Herstellung von Anhéngern und Sattelanhidngern ist der Abteilung 29.20.0 ,,Herstellung von Karos-
serien, Aufbauten und Anhidngern® des Verarbeitenden Gewerbes zuzuordnen [Dst08, S. 310]. Ein Sat-
telauflieger ist ein Fahrzeug ohne eigenen Antrieb zur Beférderung von Gutern, das zur Ankupplung an
ein Kraftfahrzeug in der Weise vorgesehen ist, dass ein wesentlicher Teil seines Gewichts und seiner
Last von dem Kraftfahrzeug getragen wird [BGB15-0l, S. 72].
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5.1.1 Phase 1: Analyse und Prognose

Ausgangspunkt der Systematik ist die Positionierung der Digitalisierungsstrategie(n) in
den Strategieebenen des Unternehmens. Da sich das betrachtete Unternehmen in drei ver-
schiedene Geschéftseinheiten diversifiziert, wird die Eignung einer zentralen bzw. de-
zentralen Positionierung der Digitalisierungsstrategie(n) untersucht. Durchgefuhrt wird
diese Positionierung von der Unternehmensfihrung und der Geschaftsleitung der Ge-
schéftseinheiten. Genutzt wird dazu der Entscheidungsbaum zur Positionierung von
Digitalisierungsstrategien sowie die zugehdrigen Kriterienkataloge (vgl. Abschnitt
4.3.5). Unter Verwendung des Kriterienkatalogs wird zunédchst die Kooperationseignung
der Geschaftseinheiten paarweise bewertet. Daraus resultiert, dass sich die Geschaftsein-
heit 1 (Satteltieflader) hinsichtlich ihrer Charakteristika grundlegend von den weiteren
Geschéftseinheiten 2 und 3 (Planenauflieger und Kofferauflieger) unterscheidet. Bild 5-2
zeigt die Bewertung der Kooperationseignung der Geschéftseinheiten 1 und 3.

Prifung der Kooperationseignung
. . Beurteilung
Dimensionen zur L
' Bewertung der Q e) Krlte_nenkataloge zurd
Kooperationseignung |  Kein | Geringer | Mittlerer | Hoher pairwelsent_Bewe_rtung er
Fit Eit Fit Eit ooperationseignung
’ Strategischer Fit W
(5] W o e
’@ Kultureller Fit J eschaftseinheiten Keine | Gering
: /e Jg
. . - chenentwicklung
’@ Organlsatlons—Flt \\.) /chnologieniveau der Branche L) \
Jachfragebedingungen auf Absatzméarkten \_) \
’ Technologischer Fit \) onkur ) auf Absatzmrkten [*)
1gsmarkte d \_}
Prufung der Synergieeffekte
9 y 9 Ja N@ Bedingungen d \71
Sind die Synergieeffekte einer gemeinsamen Digitali- :
sierungsstrategie groRRer als die Inflexibilitatskosten? X k{:gz ;;",ﬂ;ﬁf;:’;?;" @/
2 Sind die Synergieeffekte einer gemeinsamen Digitali- X 20 (*]
sierungsstrategie groRer als die Komplexitatskosten? e{e;zzlfe
Sind die Synergieeffekte einer gemeinsamen Digitali- te /
K] : S : . X =
sierungsstrategie groRer als die Kompromisskosten?
Sind die Synergieeffekte einer gemeinsamen Digitali- X
sierungsstrategie groRRer als die Inkompatibilitatskosten?
5 Sind die Synergieeffekte einer gemeinsamen Digitali- X
sierungsstrategie groRRer als der Koordinationsaufwand? i

Bild 5-2:  Bewertung der Kooperationseignung der Geschéftseinheiten 1 und 3
(Satteltieflader und Kofferauflieger)

Mit Blick auf den strategischen Fit unterscheiden sich bspw. die verfolgten Wettbewerbs-
strategien sowie die antizipierten Branchenentwicklungen. So ist die Geschéftseinheit 1
mafigeblich von den Entwicklungen der Baubranche abhéngig. Wahrenddessen besteht
bei den Geschaftseinheiten 2 und 3 vorrangig eine Abh&ngigkeit von den Entwicklungen
der Logistik- bzw. Speditionsbranche im Bereich der Lebensmittellogistik. Auch die Auf-
bau- und Ablauforganisationen (Organisations-Fit) sowie die technologische Ausgangs-
basis (Technologie-Fit) weisen entscheidende Unterschiede auf (siehe Bild 5-2). Aus der
Anwendung des Entscheidungsbaums resultiert somit die Erkenntnis, dass die Entwick-
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lung einer zentralen Digitalisierungsstrategie flr das betrachtete Unternehmen nicht ziel-
fihrend ist. Vor diesem Hintergrund wird entschieden, dass die Geschéftseinheit 1 eine
eigenstandige Digitalisierungsstrategie entwickelt. Gleichzeitig weisen die weiteren Ge-
schaftseinheiten (GE 2 und GE 3) eine hohe Kooperationseignung auf. Infolgedessen ent-
wickeln diese gemeinsam eine Geschaftseinheit-tbergreifende Digitalisierungsstrategie.
Der in Bild 5-3 dargestellte Entscheidungsbaum zeigt den gewahlten Entscheidungspfad.

0 Unternehmensebene

Besitzt das Unternehmen

mehrere Geschéftseinheiten?
Zutreffender
nein ja Entscheidungspfad

Y
1 S _Zentrale . 2 Geschéftsebene
Digitalisierungsstrategie
: Entwicklung einer nein Bestehen grofRe Unterschiede
1P Digitalisierungsstrategie fir [« ----- [P: 2zw.den Geschéftseinheiten?
das Gesamtunternehmen - (Kriterienkatalog)
teilweise e
A
Zwei Digitalisierungs- 3 Geschaftseinheit-tbergreifende 4 ~ Dezentrale .
strategien auf GE-Ebene: ) Digitalisierungsstrategien Digitalisierungsstrategien
* GE 1 (Satteltieflader) Entwicklung von Entwicklung einer
= GE 2 (Planenauflieger) +| | [},  Digitalisierungsstrategien fur - Digitalisierungsstrategie
GE 3 (Kofferauflieger) " Cluster von Geschéaftseinheiten - fur jede Geschéftseinheit

Legende: GE: Geschéftseinheit

Bild 5-3:  Entscheidungsbaum zur Positionierung der Digitalisierungsstrategien

Einhergehend mit dieser Festlegung ergibt sich der in Bild 5-4 dargestellte Strategiepro-
zess. Dieser erstreckt sich ber die drei Strategieebenen der Unternehmens-, Geschéfts-
und Funktionalebene (vgl. Abschnitt 4.4). Aufgrund der separaten Entwicklung der Digi-
talisierungsstrategien erfolgen die Aktivitaten auf der Geschéfts- und Funktionalebene
von der Geschaftseinheit 1 und den Geschéftseinheiten 2 und 3 unabhéngig voneinander.
Zur besseren Lesbarkeit werden diese Tatigkeiten im Folgenden flr das Cluster der Ge-
schaftseinheiten 2 und 3 (Planenauflieger und Kofferauflieger) beschrieben.

Im Anschluss an die Positionierung wird die Verantwortung des Strategieprozesses fest-
gelegt. Zudem werden Aktivitaten zum Erfahrungsaufbau und zum Change Management
entlang des Strategieprozesses geplant. Die Verantwortung wird einer eigens geschaf-
fenen Stabsstelle zugewiesen. Diese besteht zundchst aus einem Mitarbeiter in Vollzeit,
dem sog. Digital Director. Unterstitzt wird der Digital Director durch ein zusammenge-
stelltes Experten-Team aus verschiedenen Fihrungskraften des Unternehmens. Diese
nehmen eine beratende Funktion ein. Fachlich und disziplinarisch unterstellt ist der Digi-
tal Director dem Vorstandsvorsitzenden, der die Digitale Transformation auf der Vor-
standsebene verantwortet. Fir die Strategieumsetzung soll diese Stabstelle um zusatzli-
che Personalressourcen zu einem Transformationsteam erweitert werden. Zur ibergeord-
neten Steuerung und Uberwachung der Digitalen Transformation wird zudem ein Len-
kungsausschuss installiert. Dieser besteht aus externen Experten verschiedener Branchen
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wie aus dem Versandhandel und der Automobilbranche. Fir den Erfahrungsaufbau
werden drei Pilotprojekte parallel zur Strategieentwicklung gestartet: Pilotprojekte zur
Big-Data-Analyse im Supply-Chain-Management, zum Einsatz von mobilen Assistenz-
systemen bei der Achsenmontage und zur Nutzung des Robotic-Process-Automation in
administrativen Bereichen. Erzielte Erfahrungen aus diesen Pilotprojekten werden in die
Strategieentwicklung eingespielt. So werden bereits im Zuge der Strategieentwicklung
etwaige Potentiale und Barrieren der Strategieumsetzung berlcksichtigt. Zum Change
Management werden begleitend zur Strategieentwicklung sog. Transformationstage
durchgefihrt. Prasentationen von internen und externen Referenten sowie die Vorfiihrung
von Demonstratoren dienen der Einbindung der Belegschaft in den Strategieprozess.

Phasen / Analyse &: . . ; .
Strategieebenen | Prognose Strategieentwicklung | Strategieumsetzung
Unternehmens- ; ) o !
ebene 1. Analyse : 2. Entwicklung der 6. Konkretisierung ! 9. Planung
772 & Prognose:! Digitalen Visionen der Digitalen Visionen ! der Umsetzung
i @ ‘
Geschafts- ; 3. Konkretisierung 5. Bildung von 7. Erarbeitung
ebene 0 der strategischen Digitalen Quer- der sekundaren
i StofRrichtungen schnittsthemen Strategieelemente
y 1> : (D—8)
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Bild 5-4:  Strategieprozess zur Entwicklung von Digitalisierungsstrategien

Im Zuge der Analyse der Ausgangssituation wird eine Bewertung des digitalen Reife-
grads der Funktionsbereiche durchgefiihrt. Dazu wird das prozessbasierte Reifegrad-
modell nach DUMITRESCU ET AL. verwendet [DLW+19, S. 56f.]. Aus der Reifegradbe-
wertung resultiert, dass in den Geschéftseinheiten 2 und 3 eine solide Infrastruktur (bspw.
ERP-Systeme) sowie eine grundlegende Verénderungsbereitschaft der Mitarbeiter vor-
handen ist. Dennoch pragen bspw. Medienbriiche und Datensilos die Ausgangssituation.
In Summe besitzen diese Geschaftseinheiten einen mittleren digitalen Reifegrad. Auf eine
Reifegradbewertung der Marktleistungen wird verzichtet. Die Planenauflieger und Kof-
ferauflieger sind lediglich mit der tublichen Elektrik fur die jeweiligen Grundfunktionen
ausgestattet (Kuhlaggregat, Beleuchtung, ABS etc.). Im Rahmen einer Wettbe-
werbsanalyse wird daraufhin eruiert, wie kerngeschéftsnahe Wettbewerber (weitere Her-
steller von Sattelaufliegern) die Potentiale der Digitalisierung erschlieBen. Dazu werden
34 Wettbewerber hinsichtlich ihrer Transformationsinitiativen analysiert. Zusammenfas-



Anwendung und Bewertung Seite 171

send kristallisiert sich dabei ein heterogenes Bild der Wettbewerbsaktivtaten heraus. Ei-
nige Wettbewerber beschéaftigen sich bspw. mittels eigener Ausgriindungen wie Start-
Ups intensiv mit ihrer Digitalen Transformation. Hingegen fuhren weitere Wettbewerber
bislang keine erkennbaren Transformationsinitiativen durch. Daruber hinaus werden auch
kerngeschaftsferne und branchenfremde Software-Unternehmen sowie Start-Ups hin-
sichtlich ihrer Aktivitaten innerhalb der Logistikbranche analysiert. Es resultiert die Er-
kenntnis, dass gerade junge Softwareunternehmen und Start-Ups die Orchestrierung der
Logistikwertschopfung bzw. der Warenstréme als Intermediére adressieren.

Zur Prognose und Vorausschau wird eine Trendanalyse durchgefihrt (vgl. Abschnitt
A10). In diesem Zuge ergeben sich wesentliche Digitalisierungstrends wie verénderte
Logistikketten, neue Logistik-, Transport- und Fahrzeugkonzepte, oder das autonome
Fahren. Aus diesen identifizierten Trends werden Implikationen fiir die Logistikbranche,
die Kundensegmente und fur das Unternehmen bzw. die Geschaftseinheiten abgeleitet.
Beispielhafte Implikationen fir das Unternehmen sind die Erforderlichkeit der Daten-
ubertragung von Sattelaufliegern und die Relevanz durchgangiger Transportlésungen.

Aufbauend auf diese intern und extern gerichteten Analysen werden Potentiale und Risi-
ken sowie Starken und Schwéchen der Geschaftseinheiten im Kontext der Digitalisierung
abgeleitet. Dokumentiert werden diese mithilfe einer SWOT-Analyse (siehe Bild 5-5).

0 Starken ° Schwéchen
= Verénderungswille der Belegschaft ist grundsatzlich = Heterogenitat der Prozesse, Strukturen und IT-
vorhanden; Positive Einstellungen der Mitarbeiter Systeme der einzelnen Werke ist eine Hirde fur
gegen moglichen Veranderungen Digitalisierungsaktivitaten.

—m e g PTagt uuaTeTTT
= In den Kernbereichen/ Kernprozessen existiert ein System- und Medienbriiche; Die Haltung und Pflege
solides technologisches Fundament als Ausgangs- von Daten ist inkonsistent; Schnittstellen zwischen

basis zur Digitalen Transformation Funktionsbereichen sind unzureichend integriert.
Chancen Risiken
= Auf Daten der Sattelauflieger kann mit geringem = Die Geschwindigkeit der Digitalen Transformation der
Initialaufwand direkt zugegriffen werden; diese kénnen Logistik-Branche wird unterschatzt; Wettbewerber
fur neue digitale Marktleistungen genutzt n schaffen sich neue Wettbewerbsvorteile durch digitale
= Die Auswertung bereits vorhandener Produktions- * Uberforderung der Mitarbeiter durch hohe )
und Qualitatsdaten birgt groRe Potentiale zur Zusf:ttzl':)elastung aufgruqd von P.lglta'l|S|erungspr01ekten
Steigerung der Prozesseffizienz und Produktqualitat. zusatzlich zu den operativen Tatigkeiten.

Bild 5-5: SWOT-Analyse zur Beschreibung der Ausgangssituation des Unternehmens

Wesentliche Resultate der ersten Phase sind die Positionierung der Digitalisierungsstra-
tegien, eine analysierte Ausgangssituation sowie Digitalisierungstrends.

5.1.2 Phase 2: Entwicklung der Digitalen Visionen

Aufbauend auf die Analyse und Prognose werden Digitale Visionen fiir das Unternehmen
und die Geschéftseinheiten entwickelt. Initial wird die Digitale Vision fur das Unterneh-
men erarbeitet. Dies erfolgt durch die Unternehmensfiihrung, die Geschéftsleitung der
Geschéftseinheiten und den Digital Director. Im ersten Schritt wird die Auswahl einer
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zutreffenden Perspektive flr die Digitale Vision getroffen. Unter Zuhilfenahme des Kri-
terienkatalogs zur Auspragung einer Digitalen Vision (vgl. Abschnitt 4.3.1) wird ent-
schieden, welche der drei mdglichen Perspektiven einer Digitalen Vision fur das Unter-
nehmen zu wahlen ist. Eine Sichtung von bestehenden Strategiedokumenten liefert dabei
wichtige Eingangsinformationen, um die idealtypischen Auspragungen des Kriterienka-
talogs auszuwdahlen. Ein Ausschnitt aus dem Kriterienkatalog zeigt Bild 5-6.

— Idealtypische Auspragungen der Perspektiven einer Digitalen Vision

X
ﬂ Perspektive: Perspektive: Perspektive: Marktleistung
Kriterien Marktleistung Leistungserstellung und Leistungserstellung
1 Die Unternehmensvision be-
Die Unternehmensuvision besitzt Die Unternehm sitzt eine AufBen- und Innen-
. ) ; Zutreffende ) )
Unternehmens- eine AuRBenperspektive. Im eine Innen Auspragungen perspektive. Im Mittelpunkt
vision Mittelpunkt steht der Kunde und/ Im Mittelpy N\ stehen sowohl die Kunden und/
oder Marktleistungen. Wertschopfung. oder Marktleistungen als auch
die Wertschopfung.
2 Die strategischen Die strategischen Unternehmens- Die strategischen Unternehmens-
Unternehmensziele adressieren ziele adressieren vorrangig ziele adressieren sowohl die
Unternehmens- vorrangig die (Weiter-) die (Weiter-) Entwicklung von (Weiter-) Entwicklung/
ziele Entwicklung/ Diversifikation von Wertschopfungsprozessen Diversifikation von Markt-
Marktleistungs-Portfolios und der Ressourcenbasis leistungs-Portfolios als auch
= /=t Il (Rentabilittszielel ————" " ———tivean ||
T & || zuanmge |
Zukunftige bediutl:]mggzx\g:ggff:gg; i Zukinftige Wettbewerbsbedingungen
Wettbewerbs- ||| .- Ergringun von einziaarti ge% Wettbewerbsbedingungen erfordern sowohl einzigartige
bedingungen Mgrkt?eistun eng g _ erfordern vorrangig eine Marktleistungen als auch eine
gen. einzigartige Ressourcenbasis. einzigartige Ressourcenbasis.

Bild 5-6:  Kriterienkatalog zur Auspragung einer Digitalen Vision

In Summe strebt das Unternehmen mit der bestehenden Unternehmensvision und den
derzeit verfolgten Strategien und Zielen die Qualitatsfihrerschaft in den jeweiligen Wett-
bewerbsarenen an. Erreicht werden soll die Qualitatsfiihrerschaft durch eine hohe Pro-
duktqualitat (Funktionsnutzen) und die Erbringung begleitender Dienstleistungen (Zu-
satznutzen). Eine Auswahl der zutreffenden Auspragungen des Kriterienkatalogs flhrt zu
der Erkenntnis, dass sowohl die Digitale Transformation der Leistungserstellung als auch
der Marktleistungen in den Mittelpunkt der Digitalen Vision des Unternehmens zu stellen
ist (siehe Bild 5-6). Folgerichtig wird die kombinierte Perspektive der Digitalen Vision
(Marktleistung und Leistungserstellung) ausgewahlt. Aufbauend auf dieser Festlegung
wird ein Digitales Visionsstatement formuliert. Das formulierte Digitale Visionsstate-
ment stellt dabei die anvisierte Vorreiterposition des Unternehmens im Kontext der Digi-
talisierung heraus. Bild 5-7 zeigt einen Ausschnitt aus der Digitalen Vision.

Zur weiteren Konkretisierung der Digitalen Vision wird ein Digitales Leitbild fur das
Unternehmen entwickelt (vgl. Abschnitt 4.2.2.1). Als Grundzweck der Digitalen Trans-
formation definiert das Unternehmen die Absicherung der langfristigen Uberlebensfahig-
keit durch die Schaffung von Kundenmehrwerten (siehe Bild 5-7). Fur die anschlieRende
Beschreibung des Digitalen Nutzenversprechens kommen die Stakeholder-basierten
Nutzenkataloge (vgl. Abschnitt 4.3.1) zum Einsatz. Da die Digitale Vision die kombi-
nierte Perspektive zur Digitalen Transformation verfolgt, werden beide Auspréagungen
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der Stakeholder-basierten Nutzenkataloge zur Hilfe genommen (Marktleistung und Leis-
tungserstellung). In diesem Zuge wird der Nutzen einer Digitalen Transformation des
Unternehmens fir bspw. Kunden, Mitarbeiter und Lieferanten beschrieben. So wird z. B.
die Komplexitatsreduktion der Arbeit in und an Prozessen durch die Digitale Transfor-
mation als Digitales Nutzenversprechen flr die Mitarbeiter formuliert (siehe Bild 5-7). In
den Mittelpunkt der Digitalen Grundwerte stellt das Unternehmen die Entwicklung ei-
ner Veranderungskultur. Diese soll den offenen Umgang mit Verdnderungen im Zuge der
Digitalen Transformation prégen (siehe Bild 5-7).

Digitales
Visions- Logistik, Leistung, Leidenschaft — Drei Bereiche, eine Vision: Digitaler Pionier.
Statement =~ Perspektive: |

. _ Marktleistung und
Grundzweck der Digitalen Transformation —‘ Leistungserstellung

Um auch weiterhin einen maRgeblichen Beitrag zum Erfolg unserer Kunden Teisten zu kénnen,
transformieren wir unsere Marktleistungen sowie unsere Prozesse, Strukturen und Systeme.
Der Beitrag zum nachhaltigen Erfolg unserer Kunden ist unsere Uberlebensversicherung.

Digitales Nutzenversprechen

@ Di'git'ale = Kunden: Unsere digitalen Lésungen sind integraler Bestandteil des Alltags unserer Kunden
Mission und machen ihn durch die bestmdgliche Unterstiitzung seiner Aufgaben erfolgreich [...].

Mitarbeiter: Die Digitale Transformation unserer Prozesse ermdglicht uns, die Komplexitat
von Ablaufen zu reduzieren und unseren Mitarbeitern Freirdume zur Mitgestaltung der

Unternehmensentwicklung zu schaffen [...]. Grundlage:
. Stakeholder-basierte
(-] Nutzenkataloge

= Wir begegnen den Veranderungen der Digitalen Transformation aufgeschlossen. Die
Digitale Transformation unseres Unternehmens verstehen wir als Chance, um die Weichen
fur den weiteren Erfolg als fiihrender Lésungsanbieter zu stellen und nicht als Bedrohung.

Digitale
@ Grund- = Wir bewahren im Zuge der Digitalen Transformation unsere bestehende Identitat als
werte traditionsbewusster, zuverlassiger und innovativer Partner unserer Kunden. Der Erfolg
und die Zufriedenheit unserer Kunden steht weiterhin im Mittelpunkt unseres Handelns.

=[]

Mithilfe von innovativen Lésungen in Form von digitalen Produkten
und Services steigern wir unseren Marktanteil und Umsatz signifikant.

@ Digitale Wir strukturieren und digitalisieren unsere Prozesse zu digital durchgéangigen End-to-End-
Ziele Prozessen, um die bestehenden und zukiinftigen Kundenbediirfnisse bestmdglich zu
erfullen und gleichzeitig unsere Effizienz, Effektivitat sowie Flexibilitat zu steigern.

=[]

= Mit dem Begriff Digitale Transformation bezeichnen wir die fortlaufende Weiterentwicklung

) und Anpassung unseres Unternehmens an die Markt- und Technologieveranderungen
@ Begriffs- durch die Digitalisierung. Die digitale Transformation ist fiir uns ein Veranderungsprozess,
definition um Nutzen aus diesen Veranderungen fir unsere Kunden und uns zu generieren.

. [

Bild 5-7:  Auszug aus der Digitalen Vision des betrachteten Unternehmens

Weiterhin werden Digitale Grundwerte in Bezug auf das unternehmensinterne und -Gber-
greifende Kooperationsverhalten, die Fehlertoleranz, die Interessensprioritat und die
grundsatzliche Handhabung von neuen Technologien, IT-Systemen und Daten formuliert.
Aufbauend auf die Definition des Digitalen Nutzenversprechens und der Digitalen
Grundwerte werden Digitale Ziele festgelegt. In diesem Zuge werden zunéchst qualita-
tive Zielvorgaben definiert. So wird z. B. die Umsatzsteigerung durch digitale Produkte
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und digitale Services als Digitales Ziel formuliert (siehe Bild 5-7). Um ein einheitliches
Begriffsverstandnis im Unternehmen zu schaffen, werden Begriffe wie Digitale Trans-
formation, Digitalisierung, Digitaler Zwilling oder Agilitat definiert (siehe Bild 5-7).

Im Anschluss an die Entwicklung der Digitalen Vision fir das Unternehmen werden die
Digitalen Visionen fir die Geschaftseinheiten entwickelt. Dabei greifen die Geschéfts-
einheiten die Ausrichtung und Zielsetzungen der tbergeordneten Digitalen Vision auf
und pragen diese fir ihre Handlungsfelder spezifisch aus. Aufgrund der Geschéftseinheit-
ubergreifenden Digitalisierungsstrategie der Geschaftseinheiten 2 und 3 entwickeln diese
eine gemeinsame Digitale Vision, losgeldst von der Geschéftseinheit 1.

Resultate dieser Phase sind die Digitalen Visionen fir das Unternehmen und die Ge-
schaftseinheiten.

5.1.3 Phase 3: Konkretisierung der strategischen Stof3richtungen

Zu Beginn der dritten Phase erfolgt die Ableitung von strategischen Stof3richtungen zur
Digitalen Transformation der Geschaftseinheiten aus den Digitalen Visionen. Aufgrund
der kombinierten Perspektive der Digitalen Visionen werden die strategischen Stof3rich-
tungen zur Digitalen Transformation der Marktleistungen und der Leistungserstellung
verfolgt. Um diese zu konkretisieren, wird fiir jede strategische Stol3richtung eine Erfolg
versprechende Normstrategie ausgewahlt (vgl. Abschnitt 4.2.2.2). Hierzu werden die
Hilfsmittel zur Auswahl von Normstrategien (vgl. Abschnitt 4.3.2) genutzt. Unter Zu-
hilfenahme der Nutzwertanalyse und der Bewertungskriterien bewertet die Geschaftslei-
tung zusammen mit dem Digital Director jede Normstrategie hinsichtlich dessen Erreich-
barkeit und Attraktivitat. Bild 5-8 zeigt einen Ausschnitt aus der Nutzwertanalyse.

Bewertung der Normstrategien

Normstrategie Bewertung

Evolutionare Gering Mittel Hoch Sehr |Gewich- Summe Leitfragen-basiertes

Transformation Hoch | tung Bewertungsschema
¢}
Erreichbarkeit Bewertung der K
Ressourcenaufwand I:] I:] I:] 0,4 0,8 Strategie-
r element
- . Leistet die Normstra\
Risiko I:] I:] I:] 0.6 12 L. |Vision Unternehmensvision}%
[ L - "
= Leitbild - Unterstiitzt die Normst
Attraktivitat Erreichbarkeit der Normstrategie 2 2.\ fission Unternehmens? \
- . . = Leitbild - . .
Ubereinstimmung mit a1 3 Ist die Normstrategie n?’
03 || 12 § | Sumduere
- £ Leitbild - Leistet die Normstrat
4. . X
Ziele Unternehmensziele?,

Konsistenz I:] I:] I:] 0,2 0,8 5 |Kem- FUhndieVerfolg%

kompetenzen Ausbau der Ker

Attraktivitat der Normstrategie w

Bild 5-8:  Nutzwertanalyse zur Bewertung der Normstrategien

Zur Bewertung der einzelnen Kriterien werden dedizierte Abschatzungen und Untersu-
chungen wie Sensitivitatsanalysen zur Risikobewertung sowie fokussierte Kunden- und
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Wettbewerbsanalysen durchgefihrt (vgl. Abschnitt A10). In diesem Zuge wird bspw. er-
mittelt, dass sich durch die Verfolgung der Normstrategie Vollumfangliche Transforma-
tion (Marktleistung) eine neue Wetthewerbsarena fir die Geschaftseinheiten 2 und 3
ergibt. Im Falle einer Auswahl dieser Normstrategie treten die Geschéftseinheiten in ei-
nen intensiven Wettbewerb mit Softwareunternehmen und Start-Ups.

Neben externen Einflussfaktoren wird bei der Bewertung der Kriterien auch der mittlere
digitale Reifegrad der Geschaftseinheiten beriicksichtigt. Dieser spiegelt den Ausgangs-
punkt zur Strategieumsetzung wider. Zudem wird die Ubereinstimmung der Normstrate-
gien mit den Digitalen Zielen wie der Umsatzsteigerung durch digitale Produkte und Ser-
vices bewertet. Die Bewertung der Konsistenz der Normstrategien mit bestehenden Stra-
tegien erfolgt mit dem Kriterienkatalog zur Konsistenzbewertung (siehe Bild 5-8). Zu-
sammengefihrt werden die Ergebnisse der Bewertung in dem Portfolio zur Auswahl von
Normstrategien. Ersichtlich ist das Portfolio mit den bewerteten Normstrategien fur die
Geschaftseinheiten 2 und 3 in Bild 5-9. Da diese eine Geschaftseinheit-ubergreifende Di-
gitalisierungsstrategie entwickeln, erfolgt die Auswahl und Konkretisierung der strategi-
schen Stol3richtungen gemeinsam, unabhéngig von der Geschaftseinheit 1.

= Ubereinstimmung mit Digitalen Zielen
= Erzeugung von Wettbewerbsvorteilen
= VerhaltnismaRigkeit

= Konsistenz

Attraktlwtat

Evolutior%ére q
Transformation Legende
(Leistungserstellung) .
5 VoIIumfangllche Strategie
2| Transformation - verfolgen
(Marktleistung) Horizontale . Z Strategie
Transformation < prufen
(Marktleistung) .
3 E Strategie
verwerfen
‘\,_)Radikale .
< |  Transformation O Normstrategien
b= (Leistungserstellung) . Marktleistung
c Vertlkaleo
Transformation Normstrategien
(Markdleistung) Leistungserstellung
2 |
Basis- =
Transformation ( f
o (Leistungserstellung)
§ Basis-
€ Transformation
(Marktleistung)
1 h Erreichbarkeit
4 schwer 3 mittel 2 leicht 1 = |Ressourcenbedart
Erreichbarkeit * Risiko

Bild 5-9:  Bewertung der Normstrategien fiir die betrachteten Geschaftseinheiten
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Aus der Positionierung der Normstrategien im Portfolio resultiert eine Auswahlempfeh-
lung von Erfolg versprechenden Normstrategien. Zur Digitalen Transformation des
Marktleistungsportfolios der betrachteten Geschéftseinheiten bietet die Normstrategie
Horizontale Transformation ein adaquates Verhéltnis aus Attraktivitat und Erreichbar-
keit. Alternativ dazu kann die Normstrategie Vertikale Transformation in Betracht gezo-
gen werden. Diese ist mit einer besseren Erreichbarkeit bewertet. Eine Verfolgung dieser
Normstrategie wirde jedoch nur zu einer kurzweiligen Vorreiterstellung in der Wettbe-
werbsarena flihren. Aus der Wettbewerbsanalyse geht hervor, dass bereits weitere Her-
steller von Sattelaufliegern ahnliche Digitalisierungsstrategien forcieren. Folglich wird
diese Normstrategie aufgrund der vergleichsweise geringeren Attraktivitat nicht weiter-
verfolgt. In Bezug auf die Digitale Transformation der Leistungserstellung wird die
Normstrategie Evolutiondre Transformation als Erfolg versprechend positioniert. Keine
weitere Normstrategie stellt eine &quivalente Alternative zu dieser Normstrategie dar.

Nach der Auswahl der Erfolg versprechenden Normstrategien werden diese auf die Ge-
gebenheiten der betrachteten Geschaftseinheiten adaptiert und konkretisiert. In diesem
Rahmen werden zunéchst die angestrebten Wettbewerbsstrategien formuliert. Hierzu
wird die bestehende strategische Ausrichtung sowie die Ressourcenbasis analysiert. Die
betrachteten Geschaftseinheiten verfolgen mit den bestehenden Strategien eine Differen-
zierungsstrategie (Qualitatsfuhrerschaft). Die Geschaftsleitung der betrachteten Ge-
schaftseinheiten und der Digital Director entscheiden, diese tibergeordnete Ausrichtung
flr die Normstrategien zu tGbernehmen. Infolgedessen sind digitale Logistik-Marktleis-
tungen zu entwickeln, die eine Differenzierung vom Wetthewerb Uber einzigartige Funk-
tionalitaten ermdglichen und somit ein hoheres Preisniveau rechtfertigen. Im Kontext der
Leistungserstellung soll die Verfolgung der Normstrategie zu einer Differenzierung tber
die Verbesserung der Produktqualitat und tber die Steigerung der Kundenzufriedenheit
beitragen. Dabei legen die betrachteten Geschéftseinheiten fest, dass sie mit den Norm-
strategien vorrangig das Branchensegment der Lebensmittellogistik adressieren.

Auf dieser Grundlage werden die Nutzenpotentiale der jeweiligen Normstrategie defi-
niert. Zudem werden strategische Erfolgspositionen festgelegt, die von den Geschafts-
einheiten zur Erschliefung der Nutzenpotentiale aufzubauen sind. In diesem Zuge wird
auf die Ergebnisse der Analyse und Prognose (Phase 1) und die definierten Digitalen Ziele
(Phase 2) zuriickgegriffen. Diese liefern wichtige Eingangsinformationen zur Konkreti-
sierung der Normstrategien. Mit der Verfolgung der Normstrategie Horizontale Trans-
formation (Marktleistung) soll z. B. das externe Nutzenpotential der zunehmenden Nach-
frage von durchgangigen Transportlosungen (bspw. Flottenmanagement) erschlossen
werden. Hierzu wird der Ausbau der Innovationsfahigkeit als strategische Erfolgsposition
von den betrachteten Geschéftseinheiten definiert. Eine hthere Umsetzungsgeschwindig-
keit der Auftragsabwicklung wird bspw. als internes Nutzenpotential fur die Digitale
Transformation der Leistungserstellung festgelegt. Dazu forcieren die betrachteten Ge-
schaftseinheiten die Prozessdigitalisierung zur Steigerung der Effizienz, Effektivitat und
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Flexibilitat als strategische Erfolgsposition. Einen Auszug der definierten Nutzenpoten-
tiale und strategischen Erfolgspositionen zeigt Bild 5-10.

Konkretisierung der Normstrategie Konkretisierung der Normstrategie
,Horizontale Transformation* »Evolutionare Transformation“

Externe Nutzenpotentiale: Interne Nutzenpotentiale:

= Marktpotential: Wir wollen das Potential = Umsetzungsgeschwindigkeit: Durch die
von durchgéngigen Transportldsungen in Volatilitat der Markte fordern unsere Kunden eine
der Lebensmittellogistik ausschépfen. Dazu zunehmend héhere Umsetzungsgeschwindigkeit
streben wir eine Ausweitung in von uns bislang von Auftrdgen und Services bei gestiegenen
unerschlossene Wertschdpfungsstufen unserer Qualitatsanforderungen. Die Befriedigung dieser
Kunden an. Dadurch avancieren wir zum Anforderungen verschafft uns zusatzliche
Wertschopfungspartner unserer Kunden. Wettbewerbsvorteile.

=[] =[]

Strategische Erfolgspositionen: Strategische Erfolgspositionen:

» Innovationsféahigkeit: Zur ErschlieBung der » Prozessdigitalisierung: Mit der Digitalen
Nutzenpotentiale mussen wir den Ausbau der Transformation unserer bestehenden
Innovationsfahigkeit forcieren und uns auf die Prozesse steigern wir die Effizienz,

Entwicklung von Smart Services konzentrieren. Effektivitat und Flexibilitét der Prozesse.
* [ i Digitale Transformation " L[] Digitale Transformation
‘ der Marktleistungen der Leistungserstellung |

Bild 5-10: Auszug der Nutzenpotentiale und strategischen Erfolgspositionen

Zentrale Resultate der dritten Phase sind ausgewahlte und konkretisierte Normstrategien
zur Digitalen Transformation der Geschéftseinheiten.

5.1.4 Phase 4: Entwicklung von Digitalen Zielbildern

Gegenstand der vierten Phase ist die Entwicklung von Digitalen Zielbildern auf der Ebene
der Funktionsbereiche. Um die ausgewahlten Normstrategien mit konkreten Informatio-
nen anzureichern, werden die Fihrungskréfte der einzelnen Funktionsbereiche involviert.
Angewendet wird hierzu die Methode zur Entwicklung von Digitalen Zielbildern (vgl.
Abschnitt 4.3.3). Im ersten Schritt werden die Gestaltungsbereiche der Digitalen Zielbil-
der ausgeprégt (Phase 1). Den Ausgangspunkt bilden die zuvor konkretisierten Normstra-
tegien zur Digitalen Transformation der Geschéftseinheiten. Bezugnehmend auf die Ge-
schaftseinheiten 2 und 3 spannen die Normstrategien Horizontale Transformation
(Marktleistung) und Evolutionare Transformation (Leistungserstellung) den Rahmen der
Gestaltungsbereiche auf. Dargestellt sind diese Gestaltungsbereiche in Bild 5-11.

Im Fokus der Normstrategie Horizontale Transformation steht dabei die partielle Vor-
warts- und/oder Rickwartsintegration in der Wertschopfungskette des Kunden. Folglich
wird mit den Digitalen Zielbildern eine partielle Ausweitung in den Wertschopfungspro-
zessen von Logistikunternehmen der Lebensmittellogistik forciert: Umschlag, Transport,
Lagerung und Auslieferung. Bislang adressieren die betrachteten Geschaftseinheiten mit
den Kernprodukten der Planen- bzw. Kofferauflieger lediglich den Wertschdpfungspro-
zess des Transports. Im Rahmen der Zielbildentwicklung werden nun Digitale Zielbilder
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zur partiellen Vorwarts- und Rickwartsintegration in die Wertschopfungsprozesse Um-
schlag und Lagerung entwickelt. Da die ausgewahlte Normstrategie eine Ausweitung in
jene Wertschopfungsprozesse vorsieht, die an den bisher bedienten Wertschopfungspro-
zess angrenzen, wird der Wertschopfungsprozess der Auslieferung nicht betrachtet.

Gestaltungsbereiche der Normstrategie Gestaltungbereiche der Normstrategie
Horizontale Transformation (Marktleistung) Evolutionédre Transformation (Leistungserstellung)
Wertschodpfungskette der Logistikunternehmen 1  Anfor- GRS Pflichten- ||
Ruckwarts- Vorwarts- | derungen prozess heft =
. Integration ,  Integration g Pflichten- Produkt- Markt- %
] i - [ heft entwicklung eintritt | @
Um- | Trans 1| Lager- Ausliefe- ° 3
1 i o - =
schlag || port || ung rung | Nachfrage AR Auftrag |5
- ! | S gewinnung 2
= 1 c
il - : @ Y‘; S| At Auftrags- Geld- |8
| ! o < 9 abwicklung eingang | £
i i < - 3
i Derzeitige ! Auftrag Service- Geld-
| _Position ! || erbringung eingang

Bild 5-11: Generische Auspragungen der Gestaltungsbereiche

Als Gestaltungsbereiche fur die Digitalen Zielbilder im Kontext der Leistungserstellung
gelten die End-to-End-Prozesse. Da die betrachteten Geschéftseinheiten bislang noch
eine starke Funktionsorientierung aufweisen, sind die End-to-End-Prozesse weder imple-
mentiert noch definiert. Zur Festlegung der grundsétzlichen End-to-End-Prozesse wird
daher ein Workshop mit der Geschaftsleitung und den Fihrungskraften der einzelnen
Funktionsbereiche durchgefiihrt. Im Zuge dessen werden funf lbergeordnete End-to-
End-Prozesse definiert: Innovationsprozess, Produktentwicklung, Auftragsgewinnung,
Auftragsabwicklung und Serviceerbringung.

Im Anschluss an diese zundchst generische Auspragung der Gestaltungsbereiche erfolgt
eine weitere Konkretisierung durch die Erstellung von Prozesslandkarten. In diesem Zuge
werden dedizierte Prozesslandkarten fur die Wertschopfungskette der Logistikunterneh-
men (Marktleistung) sowie flr jeden End-to-End-Prozess (Leistungserstellung) erstellt.
Die Prozesslandkarten fiir die Wertschépfungsprozesse der Logistikunternehmen werden
vom Produktmanagement, Vertrieb, Service, Entwicklung und Digital Director erarbeitet.
Dabei werden zwei Prozesslandkarten erstellt: Eine Prozesslandkarte fir den Transport
von nicht temperierten Lebensmitteln (Planenauflieger) und eine Prozesslandkarte fur den
Transport von temperierten Lebensmitteln (Kofferauflieger).

Ausgangspunkt fir die Erstellung von Prozesslandkarten der End-to-End-Prozesse ist
eine definierte Customer Journey. Mit Hilfe der Customer Journey werden die zukinf-
tigen Kontaktpunkte zwischen den betrachteten Geschaftseinheiten und den Spediteuren
beschrieben. Im Mittelpunkt steht dabei die Beschreibung aller zukiinftigen Kontakt-
punkte vom ersten Kaufimpuls bis zum Verkauf des Planen- bzw. Kofferaufliegers. Dar-
gestelltist ein Auszug der Customer Journey in Bild 5-12. Mit der Customer Journey wird
bspw. definiert, dass die Logistikunternehmen in der Nutzungsphase der Planen- bzw.
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Kofferauflieger tber einen personalisierten Zugang zu einem Customer-Self-Service ver-
fiigen sollen. Uber diesen Customer-Self-Service konnen sie z. B. produktspezifische Er-
satzteile oder Dokumente beziehen. Erstellt wird die Customer-Journey durch die Ge-
schaftsleitung, den Digital Director und Vertretern aus den Funktionsbereichen Vertrieb,

Service und Marketing.
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Bild 5-12: Customer Journey (Auszug)

Auf der Grundlage der Customer-Journey werden daraufhin die einzelnen Prozessland-
karten der flinf definierten End-to-End-Prozesse erarbeitet. Hierzu werden die jeweils be-
teiligten Funktionsbereiche involviert. So erfolgt bspw. die workshop-basierte Erarbei-
tung der Prozesslandkarte fiir den Auftragsabwicklungsprozess mit Vertretern aus den
Funktionsbereichen Vertrieb, Produktion, Logistik und Qualitat. Im Anschluss werden
die einzelnen Prozesslandkarten in Zielbild-Canvases tberfuhrt. Somit liegt fiir jede Pro-
zesslandkarte eine Zielbild-Canvas vor.

Aufbauend auf die Auspréagung der Gestaltungsbereiche erfolgt die Definition von Digi-
talen Zielen (Phase 2). In diesem Zuge werden Digitale Intentionen und Digitale Ziele fur
die einzelnen Digitalen Zielbilder definiert. Diese werden dabei an den Gbergeordneten
Digitalen Visionen und Digitalen Zielen der Geschaftseinheiten und des Unternehmens
(Digitaler Pionier) ausgerichtet. Im Kern der Digitalen Intention des Auftragsabwick-
lungsprozesses steht somit bspw. ein durchgangig integrierter und selbstkonfigurieren-
der Auftragsabwicklungsprozess. Als Digitale Ziele fiir den Auftragsabwicklungsprozess
werden bspw. Kosteneinsparungen von 680.000 € durch die Steigerung der Prozesseffi-
zienz oder eine 95%-EDI-Quote der Lieferantenintegration definiert. Zur Definition der
Digitalen Ziele wird das bereitgestellte Zielsystem verwendet (vgl. Abschnitt 4.3.3). Bild
5-13 zeigt einen Ausschnitt aus einem Digitalen Zielbild fur den End-to-End-Prozess der
Auftragsabwicklung. In Bezug auf die Digitalen Zielbilder fiir die zukiinftigen Marktleis-
tungen adressiert bspw. die Digitale Intention der Kofferauflieger eine Entwicklung ganz-
heitlicher Transportldsungen vom Umschlag bis zur Auslagerung.

Mit den Digitalen Intentionen und den Digitalen Zielen werden die Rahmenbedingungen
flr die ldentifikation von Digitalen Use-Cases vorgegeben (Phase 3). Als Digitale Use-
Cases flr den End-to-End-Prozess der Auftragsabwicklung werden z. B. der Einsatz einer
datenbasierten Buchungsprufung fir den Teilprozess Auftragseingang verbuchen oder
die Simulation von Kommissionierungstouren fiir den Teilprozess Teile kommissionieren
identifiziert (siehe Bild 5-13). Zugeordnet werden die Digitalen Use-Cases dartber hin-
aus zu dem jeweiligen primaren Anwendungskontext.
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Bild 5-13: Ausschnitt eines Digitalen Zielbilds fir den Auftragsabwicklungsprozess

Im Anschluss an die Identifikation der Digitalen Use-Cases werden diese unter Zuhilfe-
nahme der Steckbrief-Vorlagen detailliert beschrieben. Fir die Detaillierung der Digita-
len Use-Cases der End-to-End-Prozesse wird der Steckbrief fur die Leistungserstellung
genutzt (vgl. Abschnitt 4.3.3). Ein ausgefullter Steckbrief fir den Digitalen Use-Case Si-
mulation von Kommissionierungstouren ist in Anhang A7.4 ersichtlich. Zur Konkretisie-
rung der Digitalen Use-Cases entlang der Wertschopfungskette der Spediteure wird der
Steckbrief fir die Marktleistungen verwendet.

Aufbauend auf die Identifikation und Detaillierung der Digitalen Use-Cases erfolgt die
Bildung von Digitalen Fokusthemen fur jedes Digitale Zielbild (Phase 4). Dazu werden
die identifizierten Digitalen Use-Cases in eine DSM uberfiihrt und mittels einer Soft-
ware®” geclustert. Ein Ausschnitt einer geclusterten DSM fiir den Auftragsabwicklungs-
prozess ist in Anhang A7.5 ersichtlich. Durch das Clustering ergeben sich die jeweiligen
Digitalen Fokusthemen. Fir das Digitale Zielbild des Auftragsabwicklungsprozesses re-
sultieren bspw. die Digitalen Fokusthemen Simulation, Datenbasierte Planung, Assis-
tenzsysteme, Retrofitting von Bestandsanlagen sowie Tracking und Tracing. So wird
bspw. der zuvor beschriebene Digitale Use-Case Simulation von Kommissionierungstou-
ren dem Digitalen Fokusthema Simulation zugeordnet. Digitale Fokusthemen im Kontext
der Marktleistung sind z. B. ERP-Kundenmodule oder die Ausstattung der Sattelauflieger
mit loT-Sensorik. Im Anschluss an die Identifikation der Digitalen Fokusthemen werden

67 |m Rahmen des Anwendungsbeispiels wurde ein selbstprogrammiertes Programm auf der Grundlage der
Programmiersprache Python verwendet. Die Software Loomeo kann an dieser Stelle als eine adéquate
Alternative in Form einer Business Analytics Software zum Clustering einer DSM genannt werden.
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diese mit Hilfe des zugehdrigen Steckbriefs dokumentiert (vgl. Abschnitt 4.3.3). Bild
5-14 zeigt den Steckbrief flr das Digitale Fokusthema Simulation.

Steckbrief — Digitale Fokusthemen zur Digitalen Transformation der Leistungserstellung

Digitales Fokusthema Digitale Ziele
Simulation Steigerung der Kundenzufriedenheit Reduzierung der Prozesszeit
End-to-End Prozess Steigerung der Prozessqualitat Steigerung der Prozessflexibilitéat
Auftragsabwicklung Reduzierung von Prozesskosten Schaffung von Voraussetzungen
Digitale Use-Cases Zielzuordnung Potential Kosten Dauer
Nr. Digitale Use-Cases [€/a] Initial [€] |Laufend [€/a]| [Monate]
1 | Simulation von X X 14.000 36.000 2.000 2
Kommissionerungstouren
Visualisierung von Lieferzeit-
24 verschiebungen (Perlenkette) XX 52.000 110.000 3500 6
12 Simulation der Anlauf- X 9.000 22 300 1.500 1
und Auslaufsteuerung
g | Simulation von Transport- X 43.000 84.000 2.000 1
volumina (Inter-Company)
Gesamt | 118.000 252.300 49.350 10

Bild 5-14: Steckbrief fir das Digitale Fokusthema Simulation

Anhand dieses Steckbriefs werden die Potentiale, Kosten und Umsetzungszeitraume der
enthaltenen Digitalen Use-Cases aufsummiert. Ferner werden den Digitalen Use-Cases
Ubergeordnete Digitale Ziele zugeordnet. Somit wird z. B. dem Digitalen Fokusthema
Simulation das Gesamtpotential von 118.000 € p. a. bei initialen Kosten von 252.300 €
und 9.000 € p. a. laufenden Kosten zugewiesen. Eine Umsetzung dieses Digitalen Fo-
kusthemas wird dabei mit 10 Monaten beziffert.

Die wesentlichen Resultate dieser vierten Phase sind Digitale Zielbilder zur Digitalen
Transformation der Leistungserstellung und der Marktleistungen fir die Geschéftseinhei-
ten 2 und 3 sowie fur die Geschaftseinheit 1.

5.1.5 Phase 5: Bildung von Digitalen Querschnittsthemen

Um die grundlegenden Handlungsfelder zur Digitalen Transformation der Geschéftsein-
heiten zu bestimmen, werden in der funften Phase Digitale Querschnittsthemen gebildet.
Dazu werden Digitale Fokusthemen mit einer &hnlichen tbergeordneten Zielsetzung zu
Clustern zusammengefihrt. Analog zur Bildung der Digitalen Fokusthemen erfolgt
hierzu die Erstellung und das Clustering mithilfe einer DSM. Daraus resultierende Cluster
reprasentieren die Digitalen Querschnittsthemen der Geschéftseinheiten. Mithilfe dieser
Digitalen Querschnittsthemen werden Ubergeordnete Handlungsfelder zur Realisierung
der ausgewéhlten Normstrategien reprasentiert. Fir die Geschaftseinheiten 2 und 3 resul-
tiert bspw. das Digitale Querschnittsthema Simulation und Planung.

Einhergehend mit der Bildung von Digitalen Querschnittsthemen werden die Potentiale,
Kosten und Umsetzungszeitrdume der einzelnen Digitalen Fokusthemen zu jeweils einem
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Ubergeordneten Betrag summiert. Dem Digitalen Querschnittsthema Simulation und Pla-
nung wird dabei bspw. ein Gesamtpotential von 324.000 € p. a. bei initialen Gesamtkos-
ten von 536.000 € und laufenden Gesamtkosten von 24.000 € p. a. zugewiesen. Eine Um-
setzung dieses Digitalen Querschnittsthemas veranschlagt eine Gesamtdauer von 13 Mo-
naten. Bild 5-15 zeigt einen Ausschnitt der Digitalen Querschnittsthemen.

Steckbrief — Digitale Querschnittsthemen zur Digitalen Transformation
— Digitale Querschnittsthemen — Zielzuordnung -Potential - Kosten — Dauer —
Nr. Benennung [€/a] Initial [€] |Laufend [€/a]| [Monate]
1 | simulation und Planung Reduzierung von 324.000 ||| 536.000 || 24.000 13
Prozesskosten
Assistenzsysteme Steigerung der
§_2 (Office- & Shaonfloor) Prazessanalitat 271.000 410.000 12.500 8
[
Kontext:
Durcrnyganygige STETYETUITY UeT .
Konfigurationslogik Prozessflexibilitét 219.000 312.800 Lelstungserstellur]g
IKT-Aufriistung der Trailer Schaffung von / 289.000 ||| 56.000 7
Voraussetzungen
ERP-Kundenmodule fiir einen ‘ ’ Steigerung von Umsatz
wrhnﬁnninpn TLIl -Prozess und Marktantailan ‘ ’ 400.000 ‘ ’ 716.000 53.500 ‘ ’ 18
- ‘ Kontext:
11 ’ SmartApps ‘H Kundenbindung ‘H 8.000 32.800 Marktleistung
Gesamt | 4.237.000 ||| 7.556.300 ||| 278.000

Bild 5-15: Ubersicht von Digitalen Querschnittsthemen der Geschéftsbereiche 2 und 3

Von Bedeutung ist diese Aggregation fiir die spatere Abstimmung mit der Unternehmens-
fuhrung und der Geschéftseinheit-tbergreifenden Kommunikation. Weiterhin wird den
einzelnen Digitalen Querschnittsthemen eine tibergeordnete Zielsetzung zugeordnet. Als
Ubergeordnete Zielsetzung des Digitalen Querschnittsthemas Simulation und Planung
wird die Reduzierung von Prozesskosten definiert. Eine abschlieRende Aufsummierung
der Potentiale und Kosten der einzelnen Digitalen Querschnittsthemen fiihrt zu einer Ab-
schétzung der Gesamtpotentiale und Gesamtkosten der Digitalen Transformation der Ge-
schaftseinheiten. So resultiert fir die betrachteten Geschaftseinheiten ein Gesamtpoten-
tial der Digitalen Transformation von 4,237 Mio. Euro pro Jahr durch Einsparungen und
Umsatzsteigerungen. Gleichzeitig wird ein initialer Kostenaufwand von 7,556 Mio. € be-
rechnet. Da die Geschéftseinheit 1 eine eigene Digitalisierungsstrategie entwickelt, er-
folgt eine eigenstandige Bildung der Digitalen Querschnittsthemen. Dennoch werden die
Digitalen Querschnittsthemen der Geschéftseinheiten auf Synergiepotentiale untersucht.
So adressiert bspw. das Digitale Querschnittsthema Assistenzsysteme ein Themenfeld,
welches unternehmensweit mit hohem Synergiepotential erschlossen werden kann.

Resultat dieser Phase sind Digitale Querschnittsthemen fur die Geschéftseinheiten 2
und 3 sowie fir die Geschaftseinheit 1.
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5.1.6 Phase 6: Konkretisierung der Digitalen Visionen

Ausgangspunkt fir die Konkretisierung der Digitalen Visionen des Unternehmens und
der Geschaftseinheiten sind die Digitalen Querschnittsthemen sowie die damit verbunde-
nen Potentiale und Kosten. Im ersten Schritt wird gepriift, ob die bisherige Digitale Vision
des Unternehmens weiterhin ein realistisches Zukunftsbild flr die Digitale Transforma-
tion des Unternehmens reprasentiert. Dazu werden die Digitalen Querschnittsthemen hin-
sichtlich der inhaltlichen Ausrichtung und der erforderlichen finanziellen Aufwendungen
analysiert. In diesem Zuge wird einerseits abgeglichen, ob die angestrebte Fiihrerschaft
im Kontext der Digitalisierung (Digitaler Pionier) mit der Umsetzung der Digitalen
Querschnittsthemen erreicht werden kann. Ferner wird geprft, ob die ausgewéahlten und
konkretisierten Normstrategien einen nutzenstiftenden Beitrag zur geplanten Unterneh-
mensentwicklung leisten. Andererseits wird untersucht, ob das erforderliche Budget zur
Erreichung der Digitalen Vision vom Unternehmen bereitgestellt werden kann. Durchge-
fuhrt wird diese Analyse von der Unternehmensfiihrung, der Geschéftsleitung und dem
Digital Director. Da die initial formulierte Digitale Vision des Unternehmens weiterhin
als tragfahig bewertet wird, erfolgt keine weitere Adjustierung. Auch die Ausrichtung der
bisherigen Digitalen Visionen der Geschaftseinheiten bleiben unverandert.

AnschlieRend erfolgt eine Quantifizierung der bislang qualitativ beschriebenen Digitalen
Ziele des Unternehmens. Als Grundlage fiir diese Konkretisierung werden die Potentiale
sowie die finanziellen Aufwendungen zur Umsetzung der Digitalen Querschnittsthemen
verwendet. So formuliert das Unternehmen bspw. das Digitale Ziel zur Umsatzsteigerung
von 25% mit digitalen Produkten und Services bis zum Jahre 2023. Bild 5-16 zeigt einen
Ausschnitt der quantifizierten Digitale Ziele.

= Mithilfe von innovativen Lésungen und Funktionen in Form von digitalen Produkten
und Services steigern wir unseren Marktanteil bis zum Jahre 2023 um 4% und

@ Digitale unseren Umsatz um 25 %.

Ziele = Mit der Umstrukturierung und Digitalisierung unserer Prozesse erzielen wir bis zum
Jahre 2023 Einsparmaf3nahmen in Hohe von 6,7 Mio. Euro.

=[]

Bild 5-16: Digitale Ziele des Unternehmens (Auszug)

Im Anschluss wird die Quantifizierung der Digitalen Ziele von den Geschéftseinheiten
durchgefihrt. Hierzu werden die zuvor definierten Digitalen Ziele des Unternehmens auf
den jeweiligen Geschéaftskontext adaptiert und konkretisiert.

Zentrale Resultate dieser Phase sind konkretisierte Digitale Visionen des Unternehmens
und der Geschaftseinheiten mit quantifizierten Digitalen Zielen.
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5.1.7 Phase 7: Erarbeitung der sekundaren Strategieelemente

Im Kern der siebten Phase steht die Erarbeitung der sekundéren Strategieelemente der
Digitalisierungsstrategie. In diesem Zuge definiert die Geschaftsleitung der Geschafts-
einheit 1 und der Geschéftseinheiten 2 und 3 mit dem Digital Director jeweils strategische
Vorgaben fur die Strategieelemente Digitale Kompetenzen, Plattformkonzept, IT/OT-Ar-
chitektur, Digitale Kultur und Organisation und Budgetierung.

Bendtigte Digitale Kompetenzen werden bereits im Rahmen der Detaillierung von Di-
gitalen Use-Cases identifiziert (Phase 4). Eine Auswertung der Steckbriefe miindet in der
Erkenntnis, dass besonders die Digitalen Kompetenzen des Systems Engineering und
Data Analytics bendtigt werden. Die beiden Digitalen Kompetenzen werden von der Ge-
schéftsleitung der Geschaftseinheiten mit einer hohen strategischen Relevanz bewertet.
Folgerichtig sollen diese Digitalen Kompetenzen (ber einen internen Kompetenzaufbau
erworben werden. Zur Bewertung der identifizierten Digitalen Kompetenzen nutzen die
Geschéftsleitung und der Digital Director das Kompetenzportfolio zur Ableitung einer
Make-or-Buy-Entscheidung nach GERYBADZE [Ger04, S. 171ff.] (vgl. Abschnitt 4.4.7).

Zur Realisierung der strategischen Stofdrichtung Horizontale Transformation ist eine
Ausweitung in der Wertschopfungskette der Spediteure durchzufiihren. Um den Spedi-
teuren Dienstleistungen und Smart Services bereitzustellen, wird im Rahmen des Strate-
gieelements Plattformkonzept der Aufbau einer digitalen Plattform beschlossen. Uber
diese Plattform sollen die Kunden einen Zugriff auf eigene Dienstleistungen und Smart
Services sowie auf jene von strategischen Partnern bekommen. Dazu werden ausgewahlte
Partner wie Hersteller von Lagermanagementsystemen oder Nutzfahrzeugvermieter mit
ihren Softwareapplikationen auf der Plattform integriert. Folgerichtig nehmen die Ge-
schaftseinheiten 2 und 3 die Rollen des Eigentiimers und Anbieters der Plattform® ein.
Zudem werden unternehmenstibergreifende Kooperationen definiert. Im Fokus stehen
vor allem Kooperationen in Bereichen, in denen die Geschaftseinheiten keinen Kompe-
tenzaufbau anstreben, die jedoch fur das zukinftige Kerngeschéaft der Geschaftseinheiten
bendtigt werden. In diesem Zuge legen die Geschaftseinheiten fest, dass strategische Part-
nerschaften mit Finanz- und Versicherungsdienstleistern aufzubauen sind. Dartber hin-
aus sollen strategische Partnerschaften mit Anbietern von ERP-Software, Lagermanage-
mentsystemen und Nutzfahrzeugvermietern aufgebaut werden. Erforderlich sind diese
strategischen Partnerschaften zur partiellen Vorwarts- und Rickwartsintegration in der
Wertschopfungskette der Spediteure (Normstrategie Horizontale Transformation). Zu-
dem wird definiert, dass der Fokus auf langfristige Kooperationen gelegt wird. Die Kun-
denschnittstelle wird bei allen Kooperationen durch die Geschaftseinheiten besetzt.

Um die Nutzung von Produktdaten und die Bereitstellung datenbasierter Smart Services
zu ermdglichen, wird im Rahmen des Strategieelements IT/OT-Architektur der Aufbau

68 Plattform-Eigenttimer sind Inhaber der geistigen Eigentumsrechte und verwalten die Gesamtarchitektur
der Plattform, Plattform-Anbieter stellen Plattformangebote auf der Plattform bereit [DVG+19, S. 73].
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einer neuen IT-Architektur festgelegt. Dabei wird definiert, dass sensible Daten der Lo-
gistikunternehmen in einem eigenen Data-Warehouse gespeichert und verarbeitet werden
sollen. Als ,,unkritisch bewertete Kundendaten sollen in einer Cloud gespeichert werden.
Weiterhin soll eine neue IT-Infrastruktur fir die Produktion installiert werden, um den
Einsatz mobiler Endgerate und die Anbindung von Produktionsmaschinen an das Internet
zu ermdglichen. Auch die Zusammenarbeit mit strategischen Partnern und Lieferanten
soll mit der Neugestaltung der IT -Architektur systemisch abgedeckt werden.

In Bezug auf die Digitale Kultur sollen derzeitige Kulturdefizite zur Strategieumsetzung
behoben werden. Die Geschaftsleitung und der Digital Director definieren in diesem
Zuge, dass das bestehende Wertegerist der Geschéftseinheiten anzupassen ist. Gerade die
Werte des unternehmensinternen und -tbergreifenden Kooperationsverhaltens, der Feh-
lertoleranz, der Veranderungsbereitschaft sowie der Interessensprioritat sind pointiert zu
entwickeln. Diese Werte sind im Digitalen Leitbild definiert und zur Strategieumsetzung
zwingend herauszubilden, da derzeit noch Diskrepanzen zu dem bestehenden Wertege-
rist bestehen. Vor diesem Hintergrund soll mit dedizierten Aktionen vor allem die abtei-
lungs- und unternehmensubergreifende Zusammenarbeit, die Toleranz gegenuber Feh-
lern, die Einstellung gegeniiber Veranderungen und die Orientierung an Gesamtinteres-
sen der Geschaftseinheiten entwickelt werden.

Hinsichtlich der Organisation und Budgetierung legen die Geschaftsleitung und der
Digital Director fest, dass die Initialphase der Digitalen Transformation nach der Verab-
schiedung der Digitalisierungsstrategie abgeschlossen ist. In der darauffolgenden Trans-
formationsphase wird die Verantwortung der Digitalen Transformation dem Transforma-
tionsteam (vgl. Abschnitt 4.4.1) zugewiesen. Das erforderliche Budget zur Strategie-
umsetzung wird jeweils zur Halfte aus einem zentralen Digitalisierungsbudget der Ge-
schaftseinheiten und aus den Budgets der beteiligten Funktionsbereiche entnommen. Ers-
teres soll dabei von dem Digital Director bzw. dem Transformationsteam verwaltet wer-
den. Fir den Abschluss der Transformationsphase und den Ubergang in die Phase der
Vollstéandigen Integration werden die folgenden Kriterien definiert: eine vollstandig in-
tegrierte Systemlandschaft im Auftragsabwicklungsprozess, die Etablierung eines Busi-
ness Process Managements sowie die Anbindung aller Neufahrzeuge an die IT/OT-Ar-
chitektur der Geschaftseinheiten. Mit dem Erreichen dieser Kriterien wird die Verantwor-
tung der Digitalen Transformation an die Business Process Owner und die Produktmana-
ger Ubergeben, die dann die jeweiligen Budgets verwalten.

Maligebliche Resultate dieser Phase sind konkretisierte sekundare Strategieelemente der
Digitalisierungsstrategien.

5.1.8 Phase 8: Bildung von Digitalen Programmen/Projekten

Im Zuge der achten Phase werden Digitale Programme und (Klein-) Projekte zur Strate-
gieumsetzung definiert. Ausgangspunkt der Programm- bzw. Projektdefinition sind die
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identifizierten und dokumentierten Digitalen Use-Cases, Digitalen Fokusthemen und Di-
gitalen Querschnittsthemen der Geschéftseinheiten. Auf dieser Grundlage werden Pro-
gramm- bzw. Projektantrage formuliert. Unter Zuhilfenahme des Kriterienkatalogs zur
Kategorisierung Digitaler Programme und (Klein-) Projekte erfolgt eine grundle-
gende Analyse der Projektwirdigkeit sowie eine Kategorisierung der geplanten Vorha-
ben. Die Formulierung der einzelnen Projekt- und Programmantrége wird von den jeweils
beteiligten Funktionsbereichen bzw. von dem Produktmanagement und dem Digital Di-
rector durchgefihrt. Diese erbringen dabei konkrete Wirtschaftlichkeitsberechnungen so-
wie Machbarkeits- und Konzeptanalysen, um detaillierte Kennwerte zur Formulierung
der einzelnen Projekt- und Programmantrége zu erhalten. In den Geschéftseinheiten 2 und
3 werden in diesem Zuge bspw. Digitale Projekte zur Substitution des bestehenden MES-
Systems oder fiir den Einsatz einer digital assistierten Endkontrolle definiert. Ein Digita-
les Programm wird z. B. flr die Entwicklung eines Digitalen Zwillings formuliert. Zur
Programm- und Projektformulierung wird auf die bisherigen Erfahrungen und Ergebnisse
der drei Pilotprojekte zum Erfahrungsaufbau zurtickgegriffen.

Als wesentliches Resultat dieser Phase ergeben sich ausformulierte Programm- und Pro-
jektantrage fur Digitale Programme und (Klein-) Projekte.

5.1.9 Phase 9: Planung der Umsetzung

In der letzten Phase des Strategieprozesses erfolgt die Planung der Umsetzung. Erarbeitet
werden daher Umsetzungsroadmaps fiir die Geschéftseinheiten 2 und 3 sowie fiir die Ge-
schaftseinheit 1. Zur Erstellung der Roadmaps werden die definierten Digitalen Pro-
gramme und (Klein-) Projekte priorisiert. Dazu werden im ersten Schritt diejenigen Di-
gitalen Programme und (Klein-) Projekte identifiziert, anhand derer die Grundlagen zur
Digitalen Transformation geschaffen werden. Die Geschaftsleitung der Geschéftseinhei-
ten 2 und 3 identifiziert bspw. den Aufbau eines neuen Data Warehouses (DWH) fur Te-
lematik-Daten oder die Ausstattung aller Produkte mit Telematiksystemen (TeleTrailer)
als solche Digitalen Projekte. Aufgrund der bedeutenden Relevanz dieser vorselektierten
Digitalen Projekte werden diese direkt in die Umsetzungsroadmap tbernommen. Im
zweiten Schritt werden die verbleibenden Digitalen Programme und (Klein-) Projekte
hinsichtlich ihres Nutzens und Aufwands bewertet. Hierzu wird eine Nutzwertanalyse
durchgefiihrt. Aus der Nutzwertanalyse resultiert eine Rangliste mit priorisierten Digita-
len Programmen und (Klein-) Projekten. Unter Zuhilfenahme dieser Rangliste wahlen die
Geschaftsleitung, der Digital Director und die Unternehmensleitung diejenigen Digitalen
Programme und (Klein-) Projekte aus, die zur Strategieumsetzung durchgefiihrt werden
sollen. Grundlage fir diese Auswahl ist eine Abschatzung der Verfligbarkeit von finan-
ziellen, technischen und personellen Ressourcen zu deren Realisierung sowie die Hohe
der Synergieeffekte zwischen den Geschaftseinheiten. Im Anschluss an die Auswahl der
erforderlichen Digitalen Programme und (Klein-) Projekte erfolgt die Erstellung von Um-
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setzungsroadmaps. Da die betrachteten Geschéftseinheiten sowohl die Digitale Transfor-
mation der Marktleistungen als auch der Leistungserstellung forcieren, enthélt deren Um-
setzungsroadmap drei Ubergeordnete Bereiche (siehe Bild 5-17).

Marktleistung

Sattelkoffer Zeit 12/2019 6 /2020 12/2020 6/2021 12 /2021 6 /2022 12/2022
ERP-Module —_———— |
TeleTrailer [ | |
Smart Apps | I
Leistungserstellung | @Telematiksystem als Grundausstattung <@> ERP-Module
Auftragsabwicklung Zeit 12/2019 6 /2020 12 /2020 6/2021 12/2021 6 /2022 12/ 2023
Digitaler Zwilling ] S
Werkerassistenz [ T |
Subsitution MES | [ e
—— S—
Sekundére Bereiche | > Montagedaten € Montageassistenzsysteme
Digitale Kompetenzen Z8it_12/2019  6/2020 12/2020  6/2021 12/2021  6/2022 12/ 2022
Data Analytics I | | |
Systems Engineering | Y I | A |
Digitale Kultur 4 Erste ,SE-Champions*
New Work | |
Leader-Transformation [N | D | ]
IT/OT-Architektur <@> Ausgebildete Flihrungskréafte
Aufbau DWH I
gl P
— ———

@ Integriertes DWH

Bild 5-17: Umsetzungsroadmap zur Digitalen Transformation der Geschéftseinheiten
2 und 3 (Planenauflieger und Kofferauflieger)

Im Bereich Marktleistung verorten die Geschaftseinheiten Digitale Programme und
(Klein-) Projekte, die zur Digitalen Transformation des Marktleistungsportfolios durch-
gefihrt werden. So wird diesem Bereich z. B. die Ausstattung aller Produkte mit Telema-
tiksystemen (TeleTrailer) zugeordnet. Dieses Digitale Projekt schafft die Basis fur die
Entwicklung von ERP-Modulen fiir die Transportplanung. Auf dieser Grundlage sollen
Smart Apps im Rahmen eines weiteren Digitalen Projekts entwickelt werden.

Im Bereich Leistungserstellung verorten die Geschéftseinheiten Digitale Programme
und (Klein-) Projekte, anhand derer die Digitale Transformation der bestehenden Pro-
zesse und Ressourcen bzw. Systeme erfolgt. Dabei untergliedert sich dieser Bereich in
dedizierte Abschnitte flr die einzelnen End-to-End-Prozesse. Fur die Digitale Transfor-
mation des Auftragsabwicklungsprozesses wird bspw. ein Digitales Programm zur Ent-
wicklung eines Digitalen Zwillings geplant. Im Rahmen dieses Digitalen Programms wer-
den die Grundlagen fir eine integrierte Werkerassistenz gelegt, die innerhalb eines wei-
teren Digitalen Projekts konzipiert und implementiert werden soll. Zudem wird ein Digi-
tales Projekt zur Substitution des bestehenden MES-Systems geplant. Dies steht in enger
Wechselwirkung mit dem Digitalen Programm zur Entwicklung des Digitalen Zwillings.
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Im Rahmen der Sekundéaren Bereiche strukturieren die Geschéftseinheiten Digitale Pro-
gramme und (Klein-) Projekte zum Aufbau Digitaler Kompetenzen, zur Entwicklung ei-
ner Digitalen Kultur, zum Aufbau einer zukunftsorientierten 1T/OT-Architektur sowie
zur Integration in Plattform-Okosysteme. Zum Aufbau Digitaler Kompetenzen planen die
Geschéftseinheiten Digitale Projekte im Kontext des Data Analytics und Systems Engi-
neerings. Zur Entwicklung einer Digitalen Kultur werden ebenfalls zwei Digitale Pro-
jekte geplant: Ein Digitales Projekt zur Ausbildung des Managements (Leader-Transfor-
mation) sowie ein weiteres Digitales Projekt zur Involvierung der Mitarbeiter in neue
Arbeitsformen (New Work). Der Aufbau eines neuen DataWarehouse fiir Telematik-Da-
ten und die Entwicklung einer loT-Plattform gelten als zwei exemplarische Digitale Pro-
jekte zum Aufbau einer zukunftsorientierten IT/OT-Architektur. Hinsichtlich der Integra-
tion in Digitale Plattform-Okosysteme wird z.B. ein Digitales Projekt zur Kooperation
mit Finanzdienstleistern aufgesetzt. In dessen Rahmen sollen flexible und digitale Versi-
cherungs- und Abrechnungsmodelle einer Trailernutzung entwickelt werden.

AnschlielRend erfolgt eine grafische Aufbereitung der elementaren Digitalen Programme
und Projekte aus der Umsetzungsroadmap. Diese grafische Darstellung dient vorrangig
als Kommunikationsmedium der wesentlichen Initiativen zur Digitalen Transformation
uber das Intranet des Unternehmens. Die vereinfachte und bildhafte Aufbereitung der
wesentlichen Kernelemente im Kontext der Digitalen Transformation fiihrt zu einer Kom-
plexitatsreduktion. Dariiber hinaus werden die Zusammenhange der einzelnen Gestal-
tungsbereiche in der Grafik veranschaulicht und der Belegschaft zuganglich gemacht. Ei-
nen Auszug der grafischen Aufbereitung des Auftragsabwicklungsprozesses zeigt Bild 5-
18. Eine Animation dieser Darstellung mit pragnanten Beschreibungen der Digitalen Pro-
gramme und Projekte dient der gezielten Diffusion von relevanten Informationen in die
Belegschaft des Unternehmens.

Kundenauftrag Auftragsabwicklungsprozess (Ausschnitte) Ausgeliefertes Produkt

Bild 5-18: Aufbereitung der Digitalen Programme/Projekte zur Kommunikation

Zentrale Resultate dieser abschlieRenden Phase sind Umsetzungsroadmaps zur Digitalen
Transformation der Geschéftseinheiten.
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5.2 Bewertung der Systematik anhand der Anforderungen

Gegenstand dieses Abschnitts ist die Bewertung der Systematik zur Entwicklung von Di-
gitalisierungsstrategien fur Industrieunternehmen anhand der Anforderungen aus der
Problemanalyse (vgl. Abschnitt 2.7). Im diesem Zuge wird fur jede Anforderung detail-
liert erlautert, inwiefern diese durch die Bestandteile der Systematik oder ihr Zusammen-
wirken erfillt wird. Bild 5-19 zeigt einen Uberblick tber die Anforderungen und stellt
deren Bezug zu der entwickelten Systematik her.

Systematik zur Entwicklung von Digitalisierungsstrategien \

Hilfsmittel zur Unterstitzung Vorgehensmodell und
Al der Strategieentwicklung Strategieprozesse
A7
A9

il
Abschnitt 4.3 Abschnitt 4.4
=

[=——J] Referenzmodell einer Digitalisierungsstrategie

Abschnitt 4.2

Bild 5-19: Erflllung der Anforderungen durch die Systematik

Al) Vorgabe allgemeingultiger Strategieelemente von Digitalisierungsstrategien:
Das entwickelte Referenzmodell einer Digitalisierungsstrategie (vgl. Abschnitt 4.2) stellt
ein allgemeingultiges Muster dar, welches die idealtypischen Bestandteile einer Digitali-
sierungsstrategie repréasentiert. Es greift dabei die identifizierten Handlungsfelder zur Di-
gitalen Transformation eines Unternehmens (vgl. Abschnitt 2.2) in Form von priméren
und sekundaren Strategieelementen auf. Durch das addquate Abstraktionsniveau des Re-
ferenzmodells wird somit eine Schablone fur den Inhalt einer Digitalisierungsstrategie
zur Verfugung gestellt. Diese kann unabh&ngig von den unternehmensindividuellen Aus-
gangssituationen und Zielsetzungen ausgepréagt werden. Die jeweiligen Wechselwirkun-
gen zwischen den Strategieelementen einer Digitalisierungsstrategie werden einerseits
durch den Aufbau und die Strukturierung des Referenzmodells abgebildet. Zudem wer-
den die Wechselwirkungen durch eine Einflussmatrix und ein Portfolio zur Vernetzungs-
analyse beschrieben sowie kategorisiert (vgl. Abschnitt 4.2.3).

A2) Adressierung normativer, strategischer und operativer Managementebe-nen:
Mit dem entwickelten Referenzmodell werden alle Managementebenen adressiert. Die
Entwicklung einer Digitalen Vision und die Formulierung eines Digitalen Leitbildes ad-
ressieren das normative Management (vgl. Abschnitt 4.2.2.1). Anhand dessen wird die
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ubergeordnete Ausrichtung zur Digitalen Transformation festgelegt. Aufgegriffen und
konkretisiert wird diese Ubergeordnete Ausrichtung durch sechs Strategieelemente auf
der Ebene des strategischen Managements (vgl. Abschnitte 4.2.2.2 und 4.2.2.5). Digitale
Zielbilder bilden die Schnittstelle zum operativen Management (vgl. Abschnitt 4.2.2.3).
Die Strategieumsetzung auf der operativen Managementebene wird durch zwei weitere
Strategieelemente adressiert (vgl. Abschnitte 4.2.2.4 und 4.2.2.5). Die Konsistenz der
Vorgaben und Ziele tUber die drei Managementebenen wird durch drei tibergeordnete Per-
spektiven zur Digitalen Transformation sichergestellt (vgl. Abschnitt 4.2.2.1).

A3) Bereitstellung von Strategieoptionen: Um auf unterschiedliche Handlungsfelder
zur Digitalen Transformation fokussieren zu kénnen, lasst sich das Referenzmodell hin-
sichtlich drei Gbergeordneter Perspektiven ausgestalten. Diese alternativen Auspragungs-
mdoglichkeiten erstrecken sich dabei tiber alle Ebenen des Referenzmodells. Auf der stra-
tegischen Ebene werden dazu dedizierte Strategieoptionen in Form von sog. Normstrate-
gien bereitgestellt (vgl. Abschnitt 4.2.2.2). Sie reprasentieren unterschiedliche Auspré-
gungen der strategischen StoRrichtungen zur Digitalen Transformation. Zur strukturierten
sowie objektiven Bewertung und Auswahl der Normstrategien wird ein Bewertungs-
schema zur Verfligung gestellt (vgl. Abschnitt 4.3.2).

A4) Unternehmensindividuelle Positionierung in etablierten Strategieebenen: Zur
unternehmensindividuellen Positionierung einer Digitalisierungsstrategie werden Ent-
scheidungsregeln definiert. Unter der Berticksichtigung von unterschiedlichen Unterneh-
menscharakteristika miinden diese in Empfehlungen zur Positionierung der Digitalisie-
rungsstrategie(n) in den etablierten Strategieebenen. Ein bereitgestellter Entscheidungs-
baum greift diese Entscheidungsregeln auf und dient als Hilfsmittel fir die Entschei-
dungsfindung. Ein zugehdriger Kriterienkatalog unterstiitzt dabei dessen praxisorientierte
Anwendung (vgl. Abschnitt 4.3.5). Zur managementtauglichen Anwendung des entwi-
ckelten Referenzmodells wird zudem ein Inhaltsverzeichnis einer Digitalisierungsstrate-
gie bereitgestellt (vgl. Abschnitt 4.3.5). Mit dem Inhaltsverzeichnis wird der Herausfor-
derung des transformativen Charakters einer Digitalisierungsstrategie begegnet.

Ab5) Durchgangigkeit des Strategieprozesses: Die Systematik beschreibt einen durch-
géangigen Strategieprozess in Form von neun aufeinander aufbauenden Phasen (vgl. Ab-
schnitt 4.4). Dieser erstreckt sich von der Analyse der Ausgangssituation bis hin zur Pla-
nung der Strategieumsetzung. Dabei orientiert sich der entwickelte Strategieprozess an
dem Prozess der strategischen Fihrung nach GAUSEMEIER und PLASS (vgl. Abschnitt
2.4.3) und dem Vorgehen zur strategischen Planung nach HAX und MAJLUF (vgl. Ab-
schnitt 3.4.1). Die strategiekonforme Definition und Planung von erforderlichen MaRnah-
men zur Strategieumsetzung geschieht durch die Erarbeitung von Umsetzungsroadmaps.

A6) Einbeziehung aller Filhrungsebenen eines Unternehmens: Das erfolgreiche Zu-
sammenspiel der einzelnen Fihrungsebenen wird durch die entwickelten Strategiepro-
zesse gewabhrleistet. Diese sind entsprechend eines Down-Up-Verfahrens gestaltet (vgl.
Abschnitt 4.4). Die ubergeordnete Ausrichtung zur Digitalen Transformation wird von
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den oberen Fihrungsebenen Top-Down vorgegeben. Ausgepragt und konkretisiert wird
diese Ubergeordnete Ausrichtung durch die mittleren und unteren Fiihrungsebenen mittels
der Erstellung von Digitalen Zielbildern (vgl. Abschnitt 4.2.2.3). Diese werden Bottom-
Up in den Strategieprozess eingespielt und verwendet. Ferner werden in den einzelnen
Phasen der Strategieprozesse nur die jeweils erforderlichen Flihrungsebenen einbezogen,
um die Komplexitét des Prozesses zu verringern und gleichzeitig Ressourcen zu schonen.

AT) Bericksichtigung von Wechselwirkungen mit etablierten Strategien: Wechsel-
wirkungen zwischen den Digitalisierungsstrategien und den etablierten Strategien werden
uber eine Einflussmatrix und eine Vernetzungsanalyse definiert. Grundlage der Einfluss-
matrix ist ein definiertes Strategiegertist mit etablierten Strategien, welches im Rahmen
dieser Arbeit hergeleitet wird (vgl. Abschnitt 4.2.3). Die Wechselwirkungen werden als
Grundlage zur Entwicklung von Hilfsmitteln genutzt, die den Bezug zu etablierten Stra-
tegien entlang der Strategieprozesse herstellen (vgl. Abschnitte 4.3.1 und 4.3.2).

A8) Allgemeingultigkeit fir Industrieunternehmen: Die entwickelte Systematik hat
den Anspruch, Unternehmen bei dem strategischen Management ihrer Digitalen Trans-
formation zu unterstiitzen. Gewahrleistet wird die allgemeingultige Anwendbarkeit durch
die Anlehnung des Referenzmodells an die identifizierten Handlungsfelder zur Digitalen
Transformation von Unternehmen (vgl. Abschnitt 2.2). Weiterhin wurden sowohl die ent-
wickelten Methoden und Hilfsmittel als auch die erarbeiteten Strategieoptionen auf die
Digitale Transformation des Kerngeschéfts von Unternehmen ausgerichtet. Kennzeich-
nend dafir ist der Bezug zu bestehenden Marktleistungsportfolios sowie zu bestehenden
Prozessen, Systemen und Strukturen zur Leistungserstellung.

A9) Methodengestitzte, systematische Vorgehensweise und Praktikabilitat: Die ent-
wickelten Strategieprozesse stellen eine adressatengerechte und systematische Vorge-
hensweise zur Entwicklung von Digitalisierungsstrategien sicher. Durch die gezielte Ein-
bindung der jeweils bendtigten Flihrungsebenen in die einzelnen Phasen der Strategie-
prozesse wird einer effizienten und managementtauglichen VVorgehensweise Rechnung
getragen. Die Praktikabilitat der Systematik wird nicht zuletzt durch die Einbettung einer
Vielzahl von speziell entwickelten sowie etablierten Methoden und Hilfsmitteln gewéhr-
leistet. Die Anwendung der entwickelten Methoden und Hilfsmittel ist intuitiv gestaltet,
sodass diese ohne Schulungs- oder Einarbeitungsaufwénde eingesetzt werden kénnen.

In Summe erfllt die entwickelte Systematik zur Entwicklung von Digitalisierungsstrate-
gien fir Industrieunternehmen die an sie gestellten Anforderungen vollumfanglich. Die
Systematik befahigt das Management von Unternehmen zur Entwicklung unternehmens-
individueller Digitalisierungsstrategien. Mit der Validierung der Systematik am Beispiel
eines Unternehmens aus der Nutzfahrzeugindustrie wurde der Nachweis einer erfolgrei-
chen Anwendung erbracht.
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6 Zusammenfassung und Ausblick

Fundamentale Umwalzungen in der Medien- und Musikbranche sowie im Versandhandel
verdeutlichen: Die Digitalisierung ist im Begriff, etablierte Branchen grundlegend zu ver-
andern. Wahrend in jlngster Vergangenheit vorrangig die Endkundenmérkte von den Ef-
fekten der Digitalisierung betroffen waren, zeichnen sich bereits heute &hnliche Entwick-
lungen in industriellen Leitbranchen ab. Signifikante Entwicklungen im Bereich der In-
formations- und Kommunikationstechnologien stellen Unternehmen der industriellen
Branchen zunehmend vor Herausforderungen. Der Wandel von Kundenbedirfnissen, die
Verénderung von Wettbewerbsarenen oder die Erosion bestehender Kernkompetenzen
spiegeln nur einen Auszug von Herausforderungen wieder, die mit der Digitalisierung
einhergehen. Gleichzeitig er6ffnet die Digitalisierung den Unternehmen mannigfaltige
Nutzenpotentiale in den Handlungsfeldern der Marktleistungen, der Leistungserstellung
und der Geschaftsmodelle. Um diese Nutzenpotentiale zu erschlielen und den genannten
Herausforderungen zu begegnen, miissen sich Unternehmen digital transformieren. Auf-
grund der unterschiedlichen Ausgangssituationen und Zielsetzungen existiert jedoch
keine Blaupause, wie sie ihre Digitale Transformation durchfihren sollten. Vielmehr
bedarf es der Entwicklung von unternehmensindividuellen Digitalisierungsstrategien.
Diese sind das notwendige Management-Werkzeug zur ganzheitlichen und strategischen
Planung der facettenreichen und vielschichtigen Veradnderungen einer Digitalen Trans-
formation. Demgegeniber fuhrt das Fehlen einer Digitalisierungsstrategie zu isolierten,
kleinteiligen und nicht abgestimmten Projekten ohne eine tibergeordnete Zielsetzung.

Die Entwicklung von Digitalisierungsstrategien stellt Unternehmen jedoch vor Heraus-
forderungen. Diese basieren einerseits darauf, dass die Inhalte von Digitalisierungsstra-
tegien bislang nicht definiert sind. Zugleich greifen etablierte Strategien wie bspw. IT-
Strategien oder Geschéftsstrategien zu kurz. Sie adressieren lediglich einzelne, voneinan-
der isolierte Teilelemente, die zum strategischen Management der Digitalen Transforma-
tion eines Unternehmens erforderlich sind. Doch nicht nur die inhaltliche Ausgestaltung
von Digitalisierungsstrategien wirft grundlegende Fragen auf. Es mangelt auch an ada-
quaten Strategieprozessen, die der Komplexitét einer strategischen und ganzheitlichen
Planung der Digitalen Transformation gerecht werden.

Zur Begegnung dieser Herausforderungen missen zwei Handlungsfelder erschlossen
werden. Es bedarf einer Definition der idealtypischen Inhalte von Digitalisierungsstrate-
gien in Form eines Referenzmodells. Zugleich muss dieses Referenzmodell die Wechsel-
wirkungen zwischen Digitalisierungsstrategien und etablierten Strategien beschreiben.
Neben der inhaltlichen Ausgestaltung werden Strategieprozesse benétigt, die Unterneh-
men zur Entwicklung von individuellen Digitalisierungsstrategien beféhigen.

Um den Stand der Technik zu untersuchen, werden in Kapitel 3 Referenzmodelle von
Digitalisierungsstrategien, Management-Modelle zur Digitalen Transformation und An-
sétze zur Entwicklung von Digitalisierungsstrategien betrachtet. Ergdnzend dazu werden



Seite 194 Kapitel 6

etablierte Ansétze und Hilfsmittel zur Strategieentwicklung ohne einen Bezug zur Digi-
talisierung vorgestellt und diskutiert. Die untersuchten Referenzmodelle von Digitalisie-
rungsstrategien liefern lediglich generische Inhalte von Digitalisierungsstrategien. Sie
stellen die Inhalte zudem nur unzureichend in Beziehung zueinander. Dariiber hinaus
wird die Definition von Wechselwirkungen mit etablierten Strategien grundlegend ver-
nachléssigt. Aus der Untersuchung der Management-Modelle zur Digitalen Transforma-
tion geht hervor, dass sich der Ansatz von VENKATRAMAN als Grundlage fir die Entwick-
lung von Strategieoptionen eignet. Bestehende Anséatze zur Entwicklung von Digitalisie-
rungsstrategien stellen zwar konkrete VVorgehensweisen bereit, begegnen der Komplexi-
tat der Entwicklung von Digitalisierungsstrategien nur in Teilen. Im Zuge der Analyse
von Ansatzen und Hilfsmitteln zur Strategieentwicklung kristallisiert sich der Strategie-
prozess nach HAX und MAJLUF heraus. Dieser stellt eine solide Basis zur Entwicklung
von Digitalisierungsstrategien dar. Eine Erflllung aller Anforderungen erbringt dennoch
keiner der untersuchten Ansatze. Vor diesem Hintergrund wird der Handlungsbedarf fir
eine durchgéngige Systematik, die alle gestellten Anforderungen erfiillt, legitimiert.

In Kapitel 4 der vorliegenden Arbeit wird eine Systematik zur Entwicklung von Digitali-
sierungsstrategien fur Industrieunternehmen vorgestellt. Die Systematik greift dabei As-
pekte des untersuchten Stands der Technik auf. Eine Verknupfung dieser bestehenden
Aspekte mit neu entwickelten Hilfsmitteln mundet in einem durchgéngigen Ansatz. Im
Ergebnis liegt eine Systematik vor, die im Kern drei (ibergeordnete Bestandteile umfasst:

e Ein Referenzmodell repréasentiert die idealtypischen Inhalte einer Digitalisierungs-
strategie in Form eines allgemeingultigen Musters. Zudem werden die Wechselwir-
kungen der einzelnen Strategieelemente definiert — sowohl im Referenzmodell unter-
einander als auch mit jenen von etablierten Strategien.

o Hilfsmittel zur Unterstiitzung der Strategieentwicklung leisten einen Beitrag zur
effektiven und effizienten Entwicklung einer Digitalisierungsstrategie.

e Ein Vorgehensmodell und zugehdrige Strategieprozesse strukturieren die erforderli-
chen Tatigkeiten zur Entwicklung von Digitalisierungsstrategien zu logischen und
zeitlichen Abfolgen. Des Weiteren steuern sie den Einsatz der erarbeiteten Hilfsmittel.

Die Anwendung der Systematik in Kapitel 5 wird anhand eines Unternehmens aus der
Nutzfahrzeugbranche demonstriert. Hierzu wird ein Strategieprozess zur Entwicklung
von Digitalisierungsstrategien vollstandig durchlaufen. In diesem Zuge werden die ent-
wickelten Hilfsmittel angewendet. Mit dieser Validierung werden die Praxistauglichkeit
sowie die Industrierelevanz der Arbeit belegt. Zusammenfassend wird festgestellt, dass
die gestellten Anforderungen von der entwickelten Systematik erftllt werden.

Ungeachtet dessen besteht zuktinftiger Forschungsbedarf fir die Entwicklung von Di-
gitalisierungsstrategien. Dieser kann hinsichtlich des Bezugs zur entwickelten Systematik
in kurz-, mittel- und langfristige Forschungsbedarfe strukturiert werden. Mit dem kurz-
fristigen Forschungsbedarf wird die unmittelbare Weiterentwicklung der vorgestellten
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Systematik adressiert. Handlungsbedarfe, die Uber das Themenfeld der Systematik hin-
ausgehen, werden dem mittel- bis langfristigen Forschungsbedarf zugewiesen.

Kurzfristiger Forschungsbedarf ergibt sich im Hinblick auf eine engere Verzahnung
der entwickelten Systematik mit Ansétzen und Methoden zur Prognose und Vorausschau.
Als vielversprechender Ansatz erscheint die Adaption der Szenario-Technik. Hiermit
kdnnen die einzelnen Phasen der vorgestellten Prozesse zur Entwicklung von Digitalisie-
rungsstrategien an Erfolg versprechenden Zukunftsszenarien ausgerichtet werden. Zu-
dem wirft das Zusammenspiel zwischen einer Digitalisierungsstrategie und Geschafts-
modellinnovationen einen weiteren Forschungsbedarf auf. Zwar wurde im Rahmen dieser
Arbeit herausgearbeitet, dass eine Digitalisierungsstrategie und ein Geschaftsmodell un-
terschiedliche Konzepte sind. Dennoch stehen diese in einer engen Beziehung zueinan-
der, die es néher zu erforschen gilt. Weiterer Forschungsbedarf besteht dariiber hinaus bei
der Wirtschaftlichkeitsbetrachtung von Initiativen zur Digitalen Transformation eines
Unternehmens. Eine systematische und transparente Berechnung der Wirtschaftlichkeit
ist elementar fiir Unternehmen, um auf dieser Grundlage die nétigen Investitionsentschei-
dungen treffen zu kdnnen. Die Methode zur Entwicklung von Digitalen Zielbildern liefert
einen adaquaten Ausgangspunkt, um diesen Forschungsbedarf zu erschlie3en.

Mittelfristiger Forschungsbedarf resultiert in Bezug auf die Analyse von Interdepen-
denzen zwischen der Digitalen Transformation von Marktleistungen und der Leistungs-
erstellung. Die Erbringung von Smart Services erfordert Anpassungen in den Geschafts-
prozessen von Unternehmen [PH14, S. 43ff.]. Wie diese Interdependenzen im Rahmen
der Strategieentwicklung berticksichtigt werden kénnen, wird im Zuge des Forschungs-
projektes ,,IMPRESS — Instrumentarium zur musterbasierten Planung hybrider Wert-
schopfungssysteme und Arbeit zur Erbringung von Smart Services* erforscht, das vom
BUNDESMINISTERIUM FUR FORSCHUNG UND BILDUNG (BMBF) geférdert wird.

Langfristig erscheint eine Erweiterung der vorliegenden Systematik um eine Risikobe-
trachtung als Erfolg versprechend. Eine Verzahnung der Strategieentwicklung mit einem
dedizierten Risikomanagement flr die Digitale Transformation eines Unternehmens lie-
fert einen wichtigen Beitrag zur friihzeitigen Simulation potentieller Barrieren bei der
Strategieumsetzung. Dieser langfristige Forschungsbedarf wird im Rahmen des vom Eu-
ROPAISCHEN FONDS FUR REGIONALE ENTWICKLUNG NRW (EFRE.NRW) geforderten
Verbundprojekts ,,SORISMA — Soziotechnische Risikoabschéatzung bei der Einfiihrung
von Industrie 4.0* erschlossen.

Die vorangegangenen Erlduterungen belegen, dass der identifizierte Forschungsbedarf
von dem FRAUNHOFER-INSTITUT FUR ENTWURFSTECHNIK MECHATRONIK und dem HEINZ
NIXDORF INSTITUT in weiterfihrenden Forschungsaktivitaten aufgegriffen wird.






Abkirzungsverzeichnis

Seite 197

7 Abklrzungsverzeichnis

ABS
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bzgl.
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SE
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Anti-Blockier-System
Augmented Reality
beziglich
beispielsweise
beziehungsweise
Cyber-Physical-System
Configure-Price-Quote
das heil3t

Design Structure Matrix

Data Warehouse

European Industrial Research Management Association

et alii

et cetera
Informationstechnologie

Internet of Things

Intelligentes Technisches System
Kinstliche Intelligenz
Manufacturing Execution System
Operational Technology

Product Lifecycle Management
Systems Engineering
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Al Erlauterung weiterer Strategiearten
Tabelle A-1: Gegenuberstellung von Definitionen unterschiedlichen Strategiearten
Strategie Definition

Internationali-
sierungs-
strategie

(Querschnitt)

Eine Internationalisierungsstrategie ist [...] die Entwicklung einer grundsatzlichen,
landerlibergreifenden Handlungskonzeption, die auf Wettbewerbsvorteilen aufbaut,
die fur die Auslandsaktivitditen des Unternehmens notwendig oder nutzlich sind
[Per04, S.64].

Kooperations-/

Die Netzwerkstrategie wird [...] als abgestimmte oder emergente Vorgehensweise

Netzwerk- grundsatzlicher Art zur Erzielung eines gemeinsamen Wettbewerbsvorteils in einem

strategie Netzwerk zwischen rechtlich selbstandigen, wirtschaftlich jedoch teilweise
(Querschnitt) abhangigen Unternehmungen definiert [Pet06, S. 49].

Nach [...] ist die Produktstrategie eine Substrategie eines strategischen Geschéfts-

Produkt- feldes. Im Prinzip muss die Produktstrategie folgende Fragen beantworten: Durch

strategie was erfolgt die Differenzierung im Wettbewerb? Wie soll der Wettbewerbsvorsprung

(Funktional) Uber die Produktlebensdauer erhalten bleiben? Wie kann die vom Markt geforderte

Variantenvielfalt bewaltigt werden? Wie ist der Entwicklungsprozess und Marktein-

fuhrungsprozess zu gestalten? [GEKOL, S. 164]

Produktions-
strategie
(Funktional)

Eine Produktionsstrategie legt fest, welche Fahigkeiten und Potentiale im Bereich der
Leistungserstellung zu schaffen bzw. zu bewahren sind, damit sie ihren Beitrag zur

Wettbewerbsstrategie des Unternehmens leistet [Z&p00, S. 115].

Vertriebs-
strategie
(Funktional)

Eine Vertriebsstrategie legt fest, mit welchen Kundengruppen und Kunden (innerhalb
der Marktsegmente), welche Ziele erreicht werden sollen. Welche Ressourcen dazu
in welcher Quantitat, Qualitat und Zielrichtung eingesetzt werden missen und welche

organisatorischen Rahmenbedingungen bendétigt werden [DZ08, S. 60].

Marketing-
strategie
(Funktional)

Marketingstrategien sind bedingte, mehrere Planungsperioden umfassende, verbind-
liche Verhaltenspléne von Unternehmen fiir ausgewaéhlte Planungsobjekte [...]. Sie
beinhalten Entscheidungen zur Marktwahl- und Bearbeitung und legen den Weg fest,

wie strategische Marketingziele eines Unternehmens zu erreichen sind [Bru07, S. 53].

Finanz-
strategie
(Funktional)

Eine Finanzstrategie formuliert, unter Berilicksichtigung der unternehmensindividuel-
len Zielsetzungen, Vorgaben in verschiedenen Dimensionen und beinhaltet die vier
Kernelemente Finanzstruktur, Kapitalbeschaffung, Kapitalverwendung sowie Risiko-
management [Glell, S. 37 ff.].

Dienstleis-
tungsstrategie

(Funktional)

Eine Dienstleistungsstrategie adressiert grundlegende Aspekte der Ausrichtung und
Weiterentwicklung von Dienstleistungen. Somit stellt sie die Basis fur ein zielge-
richtetes Service Engineering dar, die kontinuierlich auf Grundlage neuer Erkennt-

nisse weiterentwickelt werden sollte [Lei20, S.110].
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A2 Adaptiertes Vorgehensmodell des Systematic Literature
Reviews

Die Methode Systematic Literature Review basiert auf einem sieben-phasigen Vorgehens-
modell (siehe Bild A-1). Ziel des SLR ist die systematische Identifikation und Bewertung
von relevanter Literatur zu einem Thema, um strukturiert Schlussfolgerungen fur die un-

tersuchte Fragestellung abzuleiten [NHS01], [DBW19-ol].

=

Definition der Forschungsfragen

Welche Inhalte/ Bestandteile konstituieren eine Digitalisierungsstrategie?

Auf welcher Ebene der etablierten Strategieebenen wird eine Digitalisierungsstrategie positioniert?
In welcher Verbindung steht eine Digitalisierungsstrategie mit etablierten Strategien?

Welche Wechselwirkungen bestehen zwischen einer Digitalisierungsstrategie und etablierten
Strategien?

2 Auswahl der Literaturdatenbanken und weiteren Recherchequellen
= |EEE Xplore = EBSCOhost = Bibliotheken

= Scopus = MIT Sloan

= ScienceDirect = Emerald

= Google Scholar = academia

Springer Link Strategic Management Journal

Definition der Suchbegriffe

Digitalisierungsstrategie = Digitale Strategie = Digital Management Strategy
Strategie Digitalisierung = Digital Strategy

Strategie Digitale = Digitalization Strategy

Transformation = Digital Transformation Strategy

Transformationsstrategie = Transformation Strategy

4 Zusammenfihrung der zutreffenden Veroffentlichungen

= Insgesamt wurden 76 Publikationen zusammengetragen.

5 Definition der Ausschlusskriterien

= Stellungnahme zu mind. Industrieunternehmen = Keine populér-
einer der Forschungsfragen = Nutzung der etablierten wissenschaftliche Literatur

= Primarliteratur Strategieebenen

= Anwendbarkeit auf (vgl. Abschnitt 2.4)

6 Durchfihrung eines Reviews

= Aus den 76 Publikationen wurden 14 Publikationen weiterfiihrend genutzt. Die restlichen
Publikationen wurden aufgrund der Ausschlusskriterien nicht weiter berticksichtigt.

Synthetisierung der Ergebnisse

Die Synthetisierung der Ergebnisse ist in Kapitel 4.2 aufgefihrt.

Bild A-1:

Vorgehensmodell zum Systematic Literature Review in Anlehnung an
[NHS01], [DBW19-0l]
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A3 Leitfragenkatalog fur die Experteninterviews

Der nachstehend aufgefiihrte Leitfragenkatalog wurde als Grundlage fir die Expertenin-
terviews genutzt. Selbstredend dienten die Leitfragen als Orientierung flr einen struktu-
rierten Gesprachsverlauf, wenngleich die Gesprachsfiihrung situativ angepasst wurde.

A — Operationalisierung der Digitalen Transformation
1) Was verstehen Sie unter den Begriffen Digitalisierung und Digitale Transformation?

2) Wie wiirden Sie den digitalen Reifegrad lhres Unternehmens einschatzen? Gibt es ein-
zelne Funktionsbereiche, die einen unter- oder tiberdurchschnittlichen digitalen Reife-
grad aufweisen? Wie wiirden Sie Ihr Unternehmen in Bezug zu Wettbewerbsunterneh-
men einschétzen?

3) Welches sind Ihre wesentlichen Projekte/Initiativen im Kontext der Digitalen Trans-
formation? Welche Fachbereiche sind dabei die Initiatoren?

4) Mit welchen Initiativen haben Sie die Digitale Transformation lhres Unternehmens
gestartet? Was war der Ausloser fur die Digitale Transformation?

5) Welche Ziele verfolgen Sie mit der Digitalen Transformation?

6) Was sind die wesentlichen Herausforderungen bei der Identifikation, Initiierung und
Steuerung der bisherigen Digitalisierungsaktivitaten?

7) Was sind Ihrer Meinung nach Erfolgsfaktoren bei der Initiierung und Steuerung der
Digitalen Transformation Ihres Unternehmens?

B — Digitalisierungsstrategie

8) Wie werden die einzelnen Digitalisierungsinitiativen und -projekte in Ihrem Unterneh-
men gesteuert? Wie stellen Sie sicher, dass die Digitalisierungsinitiativen und -pro-
jekte untereinander abgestimmt und auf ein tbergeordnetes Ziel ausgerichtet sind?

— Falls Digitalisierungsstrategie im Unternehmen vorhanden —

9) In welchem Zusammenhang steht die Digitalisierungsstrategie mit weiteren Strategien,
wie z.B. der Unternehmens- und oder Geschaftsstrategien (Aspekt Verbindung)? Auf
welcher Strategieebene haben Sie die Digitalisierungsstrategie positioniert (Aspekt
Positionierung)?

10) Was sind die wesentlichen Bestandteile/Strategieelemente Ihrer Digitalisierungsstra-
tegie? Gibt es Unterschiede zu ,.konventionellen Strategien*?

11) Wie haben Sie Ihre Digitalisierungsstrategie erarbeitet? Welche wesentlichen Ent-
wicklungsschritte gab es dabei? Gibt es Unterschiede bei dem Strategieentwick-
lungsprozess von ,.konventionellen Strategien und Digitalisierungsstrategien?
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12) Wer ist bzw. war an der Entwicklung Ihrer Digitalisierungsstrategie beteiligt? Wer
verantwortet und koordiniert den Entwicklungsprozess?

— Falls Digitalisierungsstrategie im Unternehmen nicht vorhanden —
13) Gibt es Griinde, warum Sie keine Digitalisierungsstrategie nutzen bzw. formulieren?
14) Existieren Herausforderungen bei der Entwicklung von Digitalisierungsstrategien?
C — Organisation der Digitalen Transformation

15) Wer ist bei Ihnen auf der Management-Ebene fur die strategiegeleitete Umsetzung
der Digitalen Transformation/Digitalisierungsstrategie verantwortlich?

16) Wer ist bei Ihnen auf der operativen Ebene fir die strategiegeleitete Initiierung, Ko-
ordination und Umsetzung Digitalen Transformation/ Digitalisierungsstrategie ver-
antwortlich?

17) Wie werden Digitalisierungsinitiativen und -projekte in Threm Unternehmen finan-
ziert? Gibt es in Ihrem Unternehmen ein zentrales Budget?

18) Zeichnet sich durch die bislang getroffenen MalRnahmen bereits eine Transformation
des Unternehmens ab?

19) Haben Sie im Kontext der Digitalisierung grundlegende Anpassungen in lhrer Auf-
bau- und/oder Ablauforganisation durchgefiihrt?

20) Welche Relevanz messen Sie der Kooperation mit weiteren Unternehmen/Partnern
zur Digitalen Transformation bei?

D — Kultur

21) Ist Ihrer Meinung nach eine Veranderung der Unternehmenskultur zur Digitalen
Transformation ihres Unternehmens erforderlich? Falls ja, worin &uRert sich dieser
Anpassungsbedarf?

22) Welche Aktivitaten unternehmen Sie zur Anpassung der Unternehmenskultur?



Anhang Seite A-7

A4 Gegenuberstellung von Definitionen

A4.1 Definitionen zum Begriff ,,Vision“

Tabelle A-2:  Gegenuberstellung von Definitionen zum Begriff ,, Vision *“ (1/2)

Autor Definition einer Vision

Die Vision beschreibt das Gestaltziel des Unternehmens. Die Vision beantwortet die

WICHARZ ) o ) ) ) )
018 Frage: Wie will sich das Unternehmen im Markt, mit seinen Geschéftsfunktionen
) sowie mit seinen Systemen und Strukturen aufstellen, um seine Nutzenabsicht zu
[Wicl8, S. 1] o
verwirklichen?
HANSCHKE o ) ) ) ) L
o [...] a vision is the long-term goal and direction to which the organisation’s

entire activities are aligned.
[Han10, S. 20]

HOLSCHKE/HEIER/
HUMMEL Die Vision hingegen beschreibt die Richtung, in die sich ein Unternehmen
2009 entwickeln will und soll, und welche langfristigen Ziele es anstrebt.

[HHHO9, S. 75]

An der Spitze der Zielhierarchie steht eine allgemein und grundsétzlich gehaltene

BEA/HAAS ) o )
Vorstellung von der kiinftigen Rolle des Unternehmens. Sie wird i.d.R. mit recht an-
2016 [BH16, S ] o ] ]
7aft] spruchsvollen Begriffen belegt. So ist in diesem Zusammenhang haufig von einer
' Vision oder einer Unternehmensphilosophie die Rede.
Die Vision ist der Ursprung und die Leitidee unternehmerischer Tatigkeit. Die Vision
HUNGENBERG ist eine Vorstellung davon, wie ein Unternehmen in der Zukunft aussehen soll — ein
2014 langfristiges Zukunftsbild des Unternehmens. Sie beschreibt den Sinn des
[Hunl4, S. 26] Unternehmens und gibt die grundsatzliche Richtung der angestrebten
Unternehmensentwicklung vor.
MAAK/ULRICH [...] sollte die Vision in sinnvoller Form die normativen Ziele und Orientierungshori-
2007 zonte des Unternehmens zum Ausdruck bringen [...]. So betrachtet sind Visionen

[MUO7, S. 243] das Abbild einer wiinschenswerten Zukunft.
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Tabelle A-3: Gegenuberstellung von Definitionen zum Begriff ,, Vision* (2/2)
Autor Definition einer Vision
STEINMANN/
[...] Damit wird zumeist auf den Entwurf eines Entwicklungspfads verwiesen, eine
SCHREYOGG
2005 Idee, wohin sich das Unternehmen entwickeln sollte. Die Vision ist allgemeiner als

[SS05, S. 171f.]

die Strategie, sie liegt gewissermal3en vor ihr, ist aber mit ihr eng verbunden.

BLEICHER
2011
[Blel1, S. 109]

Ursprung unternehmerischer Tétigkeit ist die Vision als generelle Leitidee, die in
den verschiedenen Dimensionen des Normativen, Strategischen und Operativen zu

konkretisieren ist.

WEBER/KABST/
Baum

2018

[WKB18, S. 98f)]

Eine Vision ist die grundlegende Vorstellung von der zukiinftigen Rolle des Unter-
nehmens. Die Vision wird auch als Leitidee bezeichnet. Jede Organisation und da-
mit jede Unternehmung braucht eine oder mehrere solcher Visionen als treibende

Kraft. Sie bilden den Rahmen fiur alle Handlungen im Unternehmen.

KREIKEBAUM/
GILBERT/BEHNAM
2011
[KGB11, S. 58]

Die Vision stellt ein wichtiges Fihrungsinstrument dar, um Werte in einem

Unternehmen zu vermitteln und zur Geltung zu bringen.

LECHNER
2001
[MLO1, S. 174]

MULLER-STEWENS/

Von einer Vision sollte [...] gesprochen werden, wenn eine unternehmerische
Einheit eine auf die Zukunft gerichtete Leitidee Uber die eigene Entwicklung hat,
also eine richtungsweisende, normative Vorstellung eines zentralen Zieles besitzt

und ihre Handlungen an diesem Ziel konsequent ausrichtet.

LOMBRISER/
ABPLANALP
2005

[LAOS5, S. 224]

[...] die Vorstellung von richtungsweisenden Gedanken fur die zukinftige Unterneh-
mensentwicklung. In diesem Sinne hat die Vision des Unternehmens vorab eine

orientierende, dann aber auch sinngebende und damit legitimierende Funktion.

BRECHT
2012
[Brel2, S. 35]

Visionen sind in die Zukunft gerichtete [...] Vorstellungen von der Welt. Fiir Unter-
nehmen stellen Visionen ihre Bestimmung dar, quasi ihre Existenzberechtigung.
[...] Visionen stellen Richtungen dar, in die sich das Unternehmen entwickeln soll.
[...] Visionen spiegeln den Wunsch einer zukiinftigen Situation wider und erfiillen

so den Zweck, Mitarbeiter und Offentlichkeit fiir die eigenen Ideen einzustimmen.
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A4.2 Definitionen zum Begriff ,,Leitbild*
Tabelle A-4:  Gegenuberstellung von Definitionen zum Begriff ,, Leitbild* (1/3)

Autor

Definition eines Leitbilds

HOLSCHKE/HEIER/
HUMMEL

2009

[HHHO09, S. 75]

Dieser Kontext wird durch die Mission (also den Auftrag oder die Aufgabe) eines
Unternehmens definiert, der Zielzustand wird in einer Vision definiert. Beide sollten
als kurze, klar verstandliche und einpragsame Aussagen formuliert werden, die ge-
meinsam das Leitbild (,Mission Statement?) — im Sinne eines ,realistischen
Idealbildes” — einer Organisation formulieren. Mission und Vision liefern also eine
pragnante Charakterisierung des Unternehmens und seiner zentralen

Charakteristika und Werte.

GAUSEMEIER/
PLAss

2014

[GP14, S. 190ff.]

Auf der Unternehmensebene wird ein Unternehmensbild entwickelt, das die grund-
satzliche Richtung des Unternehmens vorgibt. Eine Geschéftsstrategie beginnt mit
einem Geschéftsleitbild. Auch im Rahmen funktionaler Strategien werden Leitbilder
entworfen — beispielsweise kdnnte das Leitbild der Informationstechnik-Strategie
eines Unternehmens grundlegende Aussagen zum Selbstverstandnis des entspre-
chenden Funktionsbereichs Ol (Organisation und Informationstechnik) sowie zur

konsequenten Verwendung von Standardsoftware enthalten.

ULRICH/FLURI

1992 [...] Ergebnisse der schriftichen Dokumentation der Unternehmenspolitik.
[UF92, S. 92]
Eine in der Zielhierarchie tiefer liegende Stufe der Konkretisierung von Visionen
stellen das Unternehmensleitbild (auch Fihrungsgrundsatze genannt) sowie die
Mission dar. Wahrend die Vision eindeutig eine Zielposition beschreibt und sich
B eher nach auf3en richtet, sind Mission und Leitbild primér eine Beschreibung des
.was tun wir“ und ,wie tun wir es” bzw. ,wie wollen wir sein“. Als i.d.R. schriftlich
[Z?_'lf& 576] formulierte Grundséatze fur die Verwirklichung der Vision sind sie haufig Orientie-
rungshilfen fur das Verhalten der Mitarbeiter den Kunden und Partnern des Unter-
nehmens gegentiber. Gerade Leitbilder werden daher auch als Verhaltensrichtlinien
(policies) bezeichnet und haben eine grof3e Néhe zur Unternehmenskultur und
Wertebeschreibungen.
Leitbilder steuern die nachgeordneten Zielsetzungen und Strategien und schaffen
MENZENBACH dadurch eine einheitliche Grundauffassung bei allen Organisationsmitgliedern. Leit-
2012 bilder haben dreierlei Funktion [...]: Entscheidungskoordination und Erhéhung der
[Men12, S. 9] Entscheidungseffizienz, Motivations- und Kommunikationsfunktion, externe Funk-

tion im Sinne von Offentlichkeitsarbeit.
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Tabelle A-5:  Gegenuberstellung von Definitionen zum Begriff ,, Leitbild* (2/3)
Autor Definition eines Leitbilds
Zur weiteren lllustrierung der Unternehmensvision ist es von Bedeutung, ein Leitbild
zur Organisation zu erstellen, das direkt aus der Vision und der Mission einer
A Organisation abgeleitet wird und das das Selbstversténdnis sowie die daraus abge-
NT
2018 leiteten Grundprinzipien auf der Verhaltensebene dieser Organisation ausdrickt,

[Ant18, S. 161ff]

die fiir alle Mitglieder verbindlich sind. [...] Leitbilder sind einem unternehmerischen

Wertekatalog gleichzusetzen, der als erstrebens- und wiinschenswertes
Verhaltens- und Handlungsmuster formuliert ist und der diese fur einen spezifischen

Unternehmenskontext prézisiert.

STEINMANN/
SCHREYOGG
2005

[SSO05, S. 715]

Das ,Weltbild“ eines Unternehmens findet zu wesentlichen Teilen in konkretisierten
Wertvorstellungen und Verhaltensstandards seinen Niederschlag [...]. Mit anderen
Worten, es formt sich in Maximen, ungeschriebene Verhaltensrichtlinien, Verbote
usw. um [...]. Manche Unternehmen formulieren in einer Managementphilosophie

oder einem Leithild solche Normen und Standards.

WEBER/KABST/
Baum
2018
[WKB18, S. 99]

Die nachste Hierarchiestufe bildet das Unternehmensleitbild, das den wegweisen-
den Rahmen zur Realisation der Vision bildet. Es enthalt Aussagen Uber anzustre-
bende Ziele, Werte, Normen und Aktivititen des Unternehmens. Leitbilder sind
Fuhrungsgrundsatze, die an die Mitarbeiter gerichtet sind und ihnen zur Orientie-
rung im Hinblick auf ihr Verhalten gegeniiber Kunden, Lieferanten und Wettbewer-
bern dienen. Sie sind auf die Gegenwart bezogen und bilden einen Handlungsrah-

men mit steuernder und integrierender Funktion.

LOMBRISER/
ABPLANALP
2005

[LAO5, S. 229]

Normalerweise richtet sich ein Leitbild nicht nur an die Belegschaft, sondern auch
an die Offentlichkeit. Es dient als wichtiges Instrument zur Imagebildung. Beziiglich
Inhalt und Umfang eines Unternehmensleitbildes bestehen wenig eingeschrankte
Vorgaben. Das Leitbild soll Antworten geben auf die Fragen: ,Wer sind wir? Was
machen wir? Wozu machen wir es? Wie machen wir es?“. Inhaltlich sollte es daher
[...] im Wesentlichen folgende Elemente enthalten: Strategische Mission [...],
Grundwerte [...], Strategische Intentionen [...], Grundstrategien [...], Kernkompe-

tenzen [...], Rahmenbedingungen |[...].

MULLER-STEWENS/
LECHNER

2001

[MLO1, S. 178f]

Wird eine Mission schriftlich und etwas umfassender fixiert, dann spricht man von
einem Leitbild bzw. ,Mission Statement®. Es enthélt Aussagen zum Unternehmens-

zweck, zentralen Werten, Aktivitatsfeldern und konkreten Zielen des

Unternehmens.

CAMPHAUSEN
2013
[Cam13, S. 18f.]

Das Leitbild des Unternehmens konkretisiert die Vision. Im Unternehmensleitbild
werden die Grundsatze, die Ziele und das Wertesystem, auf dem das Unternehmen

basiert, definiert.
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Tabelle A-6: Gegenuberstellung von Definitionen zum Begriff ,, Leitbild* (3/3)

Autor

Definition eines Leitbilds

HUNGENBERG/
WuULF
2015
[HW15, S. 55]

Aber auch eine schriftiche Umsetzung der Vision in die sogenannte Mission — in
der Praxis auch Unternehmensleitbild genannt — kann dabei helfen, die Wirkung der
in der Vision formulierten Ziele und Normen aufrechtzuerhalten. Missionen bzw. Un-
ternehmensleitbilder enthalten in der Regel in wesentlich detaillierterer Art und
Weise, als man es in einer Vision findet, Aussagen dazu, was das Kerngeschaft
eines Unternehmens ist, welche einzigartigen Kompetenzen es besitzt und fiir wel-
che Werte es steht. Ein Unternehmensleitbild dient damit letztlich dazu, Ziele und
Normen des Unternehmens deutlich zu machen und so Entscheidungen zu unter-
stlitzen, Handeln zu steuern, Koordination zu erleichtern, Legitimitat zu geben und

Konflikte zu Iésen [...].

WELGE/AL-LAHAM/
EULERICH

2017

[WAE17, S. 199]

Die Unternehmenspolitik wird in einem Leitbild schriftlich fixiert und fungiert als ver-
bindliche Grundlage fiir die nachgelagerte Planung der Ziele und Strategien |[...].
Sie stellt damit einen generellen Rahmen fiir diejenigen Entscheidungstatbestande
dar, die in nachgelagerten Phasen des Strategieprozesses geplant, implementiert

und kontrolliert werden.
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A4.3 Definitionen zum Begriff ,,Mission*

Tabelle A-7: Gegenuberstellung von Definitionen zum Begriff ,, Mission * (1/2)

[Han10, S. 20]

Autor Definition einer Mission
WICHARZ Die Mission beschreibt die Nutzenabsicht des Unternehmens. Die Mission beant-
2018 wortet die Frage: Welchen Nutzen will das Unternehmen seinen zentralen Stake-
[Wicl8, S. 1] holdern stiften?
HANSCHKE
2010 A mission is the driving purpose of an organization.

HoLSCHKE/HEIER/
HUMMEL

2009

[HHHO9, S. 75]

Strategieentwicklung erfordert immer auch einen klar verstandenen Kontext, auf
den sich der langerfristig avisierte Zielzustand bezieht. Dieser Kontext wird durch
die Mission (also den Auftrag oder die Aufgabe) eines Unternehmens definiert [...]
Als die Formulierung des Zwecks eines Unternehmens legt die Mission dar, was

das Unternehmen als seine lbergeordnete Aufgabe ansieht [...].

BEA/HAAS
2016
[BH16, S. 74ff]

Eine in der Zielhierarchie tiefer liegende Stufe der Konkretisierung von Visionen
stellen das Unternehmensleitbild (auch Fihrungsgrundsatze genannt) sowie die
Mission dar. Wahrend die Vision eindeutig eine Zielposition beschreibt und sich e-
her nach aul3en richtet, sind Mission und Leitbild primér eine Beschreibung des ,was

tun wir” und ,wie tun wir es” bzw. ,wie wollen wir sein”.

HUNGENBERG
2014
[Hun14, s. 26]

[...] auch eine schriffliche Umsetzung der Vision in die sogenannte Mission — in der
Praxis auch Unternehmensgrundséatze oder Unternehmensleitlinie genannt — kann
dabei helfen, die Wirkung der in der Vision formulierten Ziele und Normen aufrecht-

zuerhalten.

MAAK/ULRICH
2007
[MUO7, S. 243]

[...] Abbild des Selbstverstdndnisses eines Unternehmens oder einer Organisation.
Indem die Mission stets grundlegende Organisationswerte referenziert, hat sie ge-
nuin normativen Charakter. Dabei sollte sie nicht einfach die im Ethikkodex zusam-
mengefassten Werte replizieren, sondern wirklich den sinngebenden Zweck und mit

ihm den eigentlichen Daseinsgrund des Unternehmens auszudriicken [...].
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Tabelle A-8:

Gegenuberstellung von Definitionen zum Begriff ,, Mission ** (2/2)

Autor

Definition einer Mission

GAUSEMEIER/
PLass

2014

[GP14, S. 195]

Die Mission beschreibt, wie das Unternehmen sein formuliertes Selbstverstandnis
in ein konkretes Geschaft umsetzt. Daher weist die Mission haufig bereits Elemente
einer strategischen Position — d. h. Beschreibungen von Marktleistungen und

Markten — auf.

STERNAD
2015
[Stel5, S. 38]

Wozu gibt es uns? Was ist der Daseinszweck unseres Unternehmens (Mission).

SCHUH/KAMPKER
2011
[SK11, S. 69]

Die Mission bildet einen Handlungsrahmen fir die Mitarbeiter, in dem die Grund-
satze des Unternehmens fur die Wertschopfung und den Umgang sowohl mit Kun-
den als auch mit den Mitarbeitern festgelegt wird. Der dadurch festgelegte IST-Zu-
stand spiegelt sich in der Unternehmenskultur wieder und steht im Gegensatz zum

Unternehmensleitbild, welches den SOLL-Zustand darstellt.

KREIKEBAUM/
GILBERT/BEHNAM
2011
[KGB11, S. 61]

Eine Mission umfasst tragende und dauerhafte Grundséatze des Unternehmens. In
der Regel finden sich in der Mission auch konkrete Aussagen Uber die Bereiche, in

denen ein Unternehmen grundsétzlich tatig sein will.

MULLER-STEWENS/
LECHNER

2001

[MLO1, S. 174]

[...] ist eine Mission nicht notwendigerweise mit der Annahme einer besseren Zu-
kunft verbunden, wie sie einer Vision zu Grunde liegt, sondern kann sich explizit auf
die Gegenwart erstrecken. Sie bezieht sich dann schlichtweg auf eine als wichtig

erachtete Aufgabe.

LOMBRISER/
ABPLANALP
2005

[LAO5, S. 224]

Die elementaren Existenzgriinde eines Unternehmens, die Uber reines Gewinnstre-
ben hinausgehen - ein standiger Leitstern am Horizont; nicht zu verwechseln mit
konkreten, detaillierten Unternehmenszielen oder Geschéftsstrategien. Die Mission
weist auf den Nutzen hin, den das Unternehmen fir die verschiedenen Anspruchs-

gruppen stiftet.

BRECHT
2012
[Brel2, S. 35]

Im Unterschied zur Vision bringt die Mission (Leitbild) zum Ausdruck, welchen
Zweck das Unternehmen verfolgt. Mit der Mission soll das Selbstverstandnis des
Unternehmens deutlich werden. Die Mission driickt unter anderem aus, wie das Un-
ternehmen seine Beziehungen zu der Unternehmensumwelt gestalten mdchte. Ab-

geleitet aus der Vision werden in der Mission die Werte formuliert [...].
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A5 Gegenuberstellung von etablierten Strategieansatzen

A5.1 Strategieansatze fur Unternehmensstrategien

Tabelle A-9: Gegeniberstellung von Strategieansatzen fir Unternehmensstrategien

Unternehmensstrategie- 0 E S
. N —
Strategiemerkmale o o |82 & N =
S |5 |88 |5 g . e |#
c
E |E |S5|,8|E |s | &2 |ogl8:|2828c
Autor < < 22| E|l< Sl |22 8¢ ES|IES
5|2 |6%|eglz |Sg §5|EE|58|55|82
EEE’“J.EQQE 99 = cggmcmmé
3|22 ® Eclolcg| €E[923ng|lQ2cS
EE2|E5|5 5o 8ER|e S| ¢ |[sG6|e2|8EISS
D2(D2|lns|ad E[DN|II 0| ¥ |Aa<<|ET(=D|=0w
HOFBAUER 1991,
[Hofo1, S. 111ff.]

HUNGENBERG 2014,
[Hun14, S. 15ff]

DIiLLERUP/STOI 2016,
[DS16, S. 187]

GRANT 2010,
[Gralo, S. 20ff.]

SCHREYOGG 1984,
[Schs4, S. 89ff.]

KREIKEBAUM 1997,
[Kre97, S. 71ff.]

JOHNSON ET AL. 2016
[JWS+15, S. 27ff]

WEISHAUPL 2003
[Wei03, S. 21ff]

HAX/MAILUF 1991
[HM91, S. 61ff.]

WELGE/AL-LAHAM/EULERICH
2017, [WAEL17, S. 470ff.]

VANCIL/LORANGE 1975,
[VL75, S. 81ff.]

WICHARZ 2018,
[Wic18, S. 53ff.]

BAMBERGER/WRONA 2012,
[BW12, S. 1071f.]

HAMMER 2011,
[Ham11, S. 30]

ANSOFF 1965
[Ans65, S. 3ff.]

HOFER/SCHENDEL 1978,
[HS78, S. 28f]

THOMPSON/STRICKLAND 1995,
[TS95, S. 38]

GAUSEMEIER/PLASS 2014,
[GP14, S. 190]

KREIKEBAUM/GILBERT/BEHNAM
2011, [KGB11, S. 128ff.]

MULLER-STEWENS/LECHNER
2001 [MLO1, S. 187ff]

LOMBRISER/ALPLANALP 2005
[LAO5, S. 246ff]
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Ausfihrungen zur Unternehmensstrategie

Eine Unternehmensstrategie zeigt auf, wie ein Unternehmen durch koordinierte Unter-
nehmensaktivitaten sowie der Interaktion mit wichtigen Anspruchsgruppen Wert schafft.
Als zentrale Aufgabe der Unternehmensstrategie gilt die Festlegung einzelner Geschéfts-
felder sowie deren Beziehung untereinander. Mit der Unternehmensstrategie wird die zu-
kunftsorientierte Geschéaftsstruktur eines Unternehmens festgelegt. Sie enthalt VVorgaben,
in welchen Markten welche Marktleistungen platziert werden sollen und gibt vor, wie
durch ein unternehmensweites Agieren Synergien erschlossen werden konnen. Ferner
wird beschrieben, wie eine Balance zwischen den Geschéftseinheiten hergestellt wird.
Ubergeordnetes Ziel einer Unternehmensstrategie ist die Maximierung des langfristigen
Werts des Gesamtunternenmens (Nutzen gegentiber den Anspruchsgruppen des Unter-
nehmens). Dazu enthélt eine Unternehmensstrategie acht Bestandteile: Vision, Leitbild,
Unternehmensportfolio, Kernkompetenzen, Horizontalstrategie, Parenting Advantage,
Strategische Programme, Strategiekonforme Kultur. Die Strategieelemente der Unter-
nehmensstrategie werden nachstehend dediziert beschrieben.

Tabelle A-10: Steckbriefe zur Beschreibung der Strategieelemente einer
Unternehmensstrategie

Begriff | Vision (Unternehmen)

Defini- | Die Vision ist eine auf die Zukunft gerichtete Leitidee bzw. ein Zukunftsbild Gber die Entwick-

tion lung eines Unternehmens. Dabei ist eine Vision konkret sowie realisierbar und gleichzeitig
entfernt und ambitioniert. Sie reprasentiert eine richtungsweisende, normative Vorstellung ei-
nes zentralen Ziels bzw. einer zukinftigen Position, an dem die Handlungen des Unterneh-

mens konsequent ausgerichtet werden.

Inhalt | Eine tragfahige Vision enthalt einen richtungsweisenden Gedanken fiir die zukinftige Unter-
nehmensentwicklung sowie einen ideologischen Kern (Grundwerte und den Unternehmens-
zweck). Die einschlégige Literatur unterscheidet verschiedene Arten von Visionen:(1) Zielfo-
kussierte Visionen beinhalten ein detaillierte quantitative oder qualitative Angabe, wann der
anvisierte Zielzustand erreicht ist; (2) Wettbewerbsorientierte Visionen nehmen eindeutigen
Bezug auf das Ubertreffen von Wettbewerbern; (3) Rollenfokussierte Visionen beinhalten
eine (vorbildhafte) Rolle, welche zukinftig vom Unternehmen eingenommen werden soll.; (4)
Wandelfokussierte Visionen adressieren einen Unternehmenswandel durch fundamentale

Transformationsprozesse.

Quellen | [MLO1, S. 174], [KGB11, S. 61], [CP97, S. 110ff.], [LAO5, S. 225], [SK11, S. 66ff.]
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Begriff | Leitbild (Unternehmen)

Defini- | Ein Leitbild ist die schriftliche Ausformulierung der Vision und der unternehmenspolitischen
tion Grundsétze. Es gibt die grundséatzliche Richtung eines Unternehmens vor und ist somit die

Grundlage bzw. Grundorientierung fur das strategische und operative Management.

Inhalt | Ein Leitbild setzt sich aus den funf Elementen zusammen. (1) Mission: Eine Mission be-
schreibt die Umsetzung des Selbstverstandnisses eines Unternehmens in ein konkretes Ge-
schéft. Sie umfasst konkrete Aussagen Uber Bereiche, in den das Unternehmen grundséatzlich
agieren will. Dazu trifft die Mission Aussagen zur Motivation/Zweck und zum Nutzenverspre-
chen. (1.1) Motivation/Zweck: Mit dem unternehmerischen Zweck wird angegeben, wozu ein
Unternehmen grundlegend existiert. Ferner kann der unternehmerische Zweck als Selbstver-
standnis eines Unternehmens verstanden werden. (1.2) Nutzenversprechen: Sie beschreiben
den Nutzen, den das Unternehmen den Stakeholdern anbietet. (2) Grund- bzw. Kernwerte:
Mit den Grundwerten werden dauerhafte Grundsétze des Handelns im Unternehmen beschrie-
ben. Sie charakterisieren die Unternehmenskultur. (3) Ziele: Ziele definieren angestrebte Zu-
stdnde eines Unternehmens. Mit einem Unternehmensziel wird ein zukinftiger Zustand be-

zeichnet, den ein Unternehmen zu einem bestimmten Zeitpunkt erreicht haben soll.

Quellen | [WAE17, S. 199], [GP14, S. 190], [MLO1, S. 176], [Ste17, S. 45], [SK11, S. 69], [LAO5, S. 225]

Begriff | Portfolioplanung

Defini- | Im Rahmen der Portfolioplanung erfolgt die Auswahl und Priorisierung der Geschéftsfelder
tion eines Unternehmens. Ferner steht die strukturelle Optimierung des Unternehmensportfolios

im Fokus des Portfolioplanung.

Inhalt | Mit der Portfolioplanung werden Entscheidungen tber den Ausbau, die Stabilisierung und die
Abklindigung von Geschéftsfeldern getroffen. Ziel ist der Aufbau bzw. die Absicherung eines
attraktiven Unternehmensportfolios. Voraussetzung fir die Portfolioplanung ist eine vorange-
gangene Geschaftsfeldsegmentierung. Diese dient der Abgrenzung von Unternehmensaktivi-
taten in strategisch homogene Einheiten, die jeweils spezifischen Bedingungen unterliegen
(bspw. Kundengruppen, Wettbewerber). Dabei ist es die Aufgabe der Portfolioplanung, eine
geschaftsfeldiibergreifende, gesamtheitliche Ausrichtung des Unternehmens zu ermdglichen
bzw. sicherzustellen. Das Ergebnis der Portfolioplanung ist die Zusammenstellung und Priori-

sierung verschiedener Geschéftsfelder eines Unternehmens.

Quellen | [HW15, S. 99f.]
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Begriff

Horizontalstrategie

Defini-

tion

Horizontalstrategien dienen zur horizontalen Koordination und Kombination einzelner Ge-
schéftsbereichsstrategien. Ziel ist die Erzeugung bzw. Nutzung von Synergieeffekten im Ge-
samtunternehmen. Im Fokus steht die Erzeugung von Mehrwerten durch den Auf- und Ausbau
von Geschéftsbereichsubergreifenden Ressourceninterdependenzen, innerbetriebliche Leis-

tungsverflechtungen und Marktinterdependenzen.

Inhalt

Horizontalstrategien ergénzen das strukturelle Management des Unternehmensportfolios um
die Perspektive des synergieorientierten Managements von Geschéftsbereichstbergreifenden
Interdependenzen. Im Rahmen einer Horizontalstrategie werden die folgenden Schwerpunkte
festgelegt: (1) Gemeinsame Durchfihrung wettbewerbsrelevanter Wertaktivitaten zur
verbesserten Nutzung vorhandener Ressourcen; (2) Koordination von Geschéftsbereichen
hinsichtlich der Strategiewahl; (3) Diversifikation von Geschéaftsbereichen zum Auf- und
Ausbau von Synergieeffekten; (4) Verkauf von Geschéftsbereichen, die keine Synergieef-
fekte flr weitere Geschéftsbereiche erbringen; (5) Schaffung horizontaler Organisations-

strukturen, die der Sicherstellung der Strategieimplementierung dienen.

Quellen

[WAE17, S. 523], [KGB11, S. 83]

Begriff

Kernkompetenzen

Defini-

tion

Eine Kompetenz ist ein Blindel von Fahigkeiten (implizites und explizites Wissen) und materi-
ellen sowie immateriellen Ressourcen. Kernkompetenzen sind diejenigen Kompetenzen, wel-

che zu nachhaltigen Wettbewerbsvorteilen des betrachteten Unternehmens fiihren.

Inhalt

Kernkompetenzen erfullen drei grundlegende Merkmale: (1) Strategischer Wert fir den Kun-
den: Erzeugung eines tUberdurchschnittlichen Kundennutzens durch die Lésung von Kunden-
problemen und nachhaltige Befriedigung von Kundenbedurfnissen; (2) Einzigartigkeit: Ein-
zigartige Ressourcenkombination, die zur Differenzierung im Wettbewerb fuihrt sowie nicht imi-
tierbar und nicht substituierbar ist; (3) Ausbaufahigkeit: Relevanz fir zuklinftige Produkte und

transferierbar auf verschiedene Produkte des Unternehmens.

Quellen

[KGB11, S. 94], [LAO5, S. 144], [GP14, S. 197], [PH90, S. 79ff.]
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Begriff | Strategische Programme

Defini- | Strategische Programme umfassen MalRnahmenbiindel zur Verwirklichung der zentralen Ele-
tion mente einer (Unternehmens-)Strategie. Dabei werden nur diejenigen MaRnahmen in Form von
strategischen Programmen zusammengefasst, welche zur Strategieumsetzung erfolgskritisch

sind und einen klaren Bezug zur strategischen Ausrichtung des Unternehmens aufweisen.

Inhalt | Strategische Programme besitzen die folgenden Charakteristika: (1) Forcierung einer oder
mehrerer strategischer Zielsetzungen; (2) Erforderlichkeit des Einsatzes hochwertiger
Ressourcen Uber eine langere Periode; (3) Nachhaltige Beeinflussung des Unternehmens-
wertes; (4) Dauerhafte Verdnderung der Wettbewerbsarena. Strategische Programme be-
inhalten folgende Bestandteile: (1) MalRnahmen, welche direkt aus dem Sachinhalt der ge-
wahlten Strategien hervorgehen (Umsetzung der Gesamtunternehmensstrategie); (2) Sys-
tembezogene Anpassungsmafnahmen (Organisationsstruktur, Fiihrungssysteme); (3) Per-

sonenbezogene Anpassungsmalnahmen (Unternehmenskultur, Personalbereich)

Quellen | [GP14, S. 190], [KG98, S. 63], [SS93, S. 213]

Begriff | Strategiekonforme Kultur

Defini- | Mit der strategiekonformen Kultur wird eine fur die Strategieumsetzung erforderliche Unter-
tion nehmenskultur beschrieben. Unter einer Unternehmenskultur wird das gesamte (gewachsene)
sowie verhaltenspragende Meinungs-, Norm- und Wertgefuige von Filhrungskréaften und Mitar-

beitern eines Unternehmens verstanden.

Inhalt | Eine Unternehmenskultur basiert auf drei grundlegenden Elementen. (1) Grundannahmen:
Langfristig konstante, implizit vorliegende Auffassungen und Einstellungen der Mitarbeiter. Sie
sind die Basis der Unternehmenskultur. (2) Werte und Normen: Werte sind die Auffassungen
Uber winschens- oder erstrebenswerte Zustande; sie manifestieren sich vorrangig in Préfe-
renzmustern fur Ziele, Handlungsalternativen und Zustdnden. Normen sind kollektiv abge-
stimmte Verhaltensmaxime, die als Handlungserwartungen an den einzelnen Mitarbeiter ge-
stellt werden. (3) Artefakte sind sichtbare Manifestationen bzw. Symbole des Miteinanders.
Zur Anpassung einer Unternehmenskultur an eine Strategie kénnen folgende Maflinahmen er-
griffen werden: (1) Direkte MaRnahmen fiihren zu einer unmittelbaren Uberwindung der er-
kannten Defizite; (2) Indirekte Manahmen sind Verhaltensweisen und Handlungen, die mit-

telbar zur Weiterentwicklung der Unternehmenskultur fiihren

Quellen | [GP14, S. 190], [HW15, S. 79], [KBG11, S. 168], [Sch84a, S. 3ff.]
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Begriff

Parenting Advantage

Defini-

tion

Mit dem Parenting Advantage legitimiert die Unternehmenszentrale ihre Existenz im Gesamt-
unternehmen bzw. gegeniiber den einzelnen Geschéftseinheiten. Ein Parenting Advantage
liegt vor, wenn der Wert des Gesamtunternehmens hoher ist als die Summe eigenstandiger

Einzelunternehmen bzw. Geschaftseinheiten.

Inhalt

Der Parenting Advantage stellt den Wertbeitrag der Unternehmenszentrale (Parent) fir das
Gesamtunternehmen heraus. Es existieren vier grundlegende Mdglichkeiten fir den Parent,
einen positiven Wertbeitrag fuir die Geschaftsbereiche zu generieren: (1) Einflussnahme: Das
Parent generiert einen Wertbeitrag mittels direkter Einflussnahme auf einzelne Geschéftsein-
heiten. (2) Synergien: Das Parent generiert einen Wertbeitrag durch die Kombination und Ko-
ordination von Verflechtungen/Interdependenzen von Geschéftseinheiten. (3) Zentrale Leis-
tungen: Das Parent generiert einen Wertbeitrag durch die Ubernahme von Zentralfunktionen
und Dienstleistungen. (4) Unternehmensentwicklung: Das Parent generiert einen Wertbei-

trag durch ein aktives Management des Unternehmensportfolios.

Quellen

[GCA94, S. 77f], [Bic08, S. 34]

Begriff

Ressourcenallokation

Defini-

tion

Im Rahmen der Ressourcenallokation erfolgt die Festlegung, wie die zur Verfligung stehenden
Finanzmittel innerhalb des Geschéftsportfolios verteilt werden. Dabei sind die Finanzmittel fir
bestehende sowie fiir neue oder zu akquirierende Geschéaftsfelder entsprechend der Giberge-

ordneten strategischen Ausrichtung zu allokieren.

Inhalt

Bei der Allokation von Finanzmitteln muss sich die Unternehmensfiihrung an der strategischen
Ausrichtung orientieren, die das Unternehmen fir die einzelnen Geschéftsfelder vorsieht. An-
haltspunkte zur Priorisierung einzelner Geschéftsfelder kdnnen aus der Portfolioplanung ent-
nommen werden. Dabei ist nur in solche Geschéftsfelder zu investieren, anhand derer der
Unternehmenswert vergréRert wird und die Ressourcenallokation in Summe in einer bestmdg-
lichen Entwicklung des Unternehmens miindet. Als Grundlage zur Ressourcenallokation fiir
die Geschaftsfelder kdnnen die Konzepte des ,Return on Capital Employed-Konzept* (ROCE-

Konzept) sowie das ,Economic Value Added-Konzept" (EVA-Konzept) genutzt werden.

Quellen

[Hun14, S. 447]
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Tabelle A-11: Gegenlberstellung von Strategieansatzen flir Geschéaftsstrategien

Strategieansatze fur Geschaftsstrategien

Geschéftsstrategie-
Strategiemerkmale

Autor

Strategiekonforme

Normative
Elemente
Kultur

Ressourcen-
strategie

Entwicklungs-
richrtung

HOFBAUER 1991,
[Hofol, S. 131]

HUNGENBERG 2014,
[Hun14, S. 15ff]

DILLERUP/STOI 2016,
[DS16, S. 187]

GRANT 2010,
[Gral0, S. 20ff.]

SCHREYOGG 1984,
[Schs4, S. 89ff.]

KREIKEBAUM 1997,
[Kre97, S. 71ff]

JOHNSON ET AL. 2016
[JWS+15, S. 271]

WEISHAUPL 2003
[Wei03, S. 21ff]

HAX/MAILUF 1991
[HM91, S. 61ff.]

WELGE/AL-LAHAM/EULERICH

2017, WAE17, S. 470ff]

VANCIL/LORANGE 1975,
[VL75, S. 81ff.]

WICHARZ 2018,
[Wic18, S. 53ff.]

BAMBERGER/WRONA 2012,
[BW12, S. 107ff.]

GERYBADZE 2004,
[Ger04, S. 107f.]

ANSOFF 1965
[Ans65, S. 3ff]

HOFER/SCHENDEL 1978,
[HS78, S. 28f]

THOMPSON/STRICKLAND 1995,
[TS95, S. 38]

GAUSEMEIER/PLASS 2014,
[GP14, S. 190]

KREIKEBAUM/GILBERT/BEHNAM
2011, [KGB11, S. 128ff.]

MULLER-STEWENS/LECHNER
2001 [MLO1, S. 210ff.]

LOMBRISER/ALPLANALP 2005
[LAOS, S. 246ff.]

Produkt-Markt-

Kombinationen
Wettbewerbs-
strategie

Strategische

Erfolgspositionen

Geschaftsziele

Funktionale

Grundsatze

Ressourcen-
allokation

MafRnahmen zur
Umsetzung
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Ausfuhrungen zur Geschaftsstrategie

Mit der Geschaftsstrategie wird die angestrebte Position (Leistungs-/Marktprioritéten,
Zielmarkte, Marktanteil etc.) der betrachteten strategischen Geschéaftseinheit festgelegt.
Ferner wird entschieden, wie nachhaltige Wettbewerbsvorteile erzielt werden. Auf der
Ebene der Geschaftsbereichsstrategien wird festgelegt, wie der Geschéftsbereich in den
jeweiligen Marktbereichen bzw. Wettbewerbsarenen agieren will. Dabei wird die grund-
legende strategische Ausrichtung der Unternehmensstrategie weiter konkretisiert. Eine
Geschaftsstrategie basiert dabei grundsatzlich auf sieben Strategieelementen: Geschafts-
vision, Geschaftsleitbild, Strategische Erfolgspositionen, Marktstrategie, Wettbewerbs-
strategie, Konsequenzen und MalRnahmen sowie Strategiekonforme Kultur des Ge-
schéftsbereichs. Die Strategieelemente der Geschaftsstrategie werden nachstehend dedi-
ziert beschrieben.

Tabelle A-12: Steckbriefe zur Beschreibung der Strategieelemente einer
Geschéaftsstrategie

Begriff | Vision (Geschéftseinheit)

Defini- | Die Vision ist eine auf die Zukunft gerichtete Leitidee bzw. ein Zukunftsbild tGber die Entwick-

tion lung einer Geschéftseinheit. Dabei ist eine Vision konkret sowie realisierbar und gleichzeitig
entfernt und ambitioniert. Sie reprasentiert eine richtungsweisende Vorstellung eines zentralen
Ziels bzw. einer zukiinftigen Position, an dem die Handlungen der Geschéftseinheit ausgerich-

tet werden. Dabei orientiert sie sich an der ibergeordneten Vision des Unternehmens.

Inhalt | Eine tragfahige Vision enthélt einen richtungsweisenden Gedanken fir die zukinftige Unter-
nehmensentwicklung sowie einen ideologischen Kern (Grundwerte und den Unternehmens-
zweck). Die einschlagige Literatur unterscheidet verschiedene Arten von Visionen: (1) Zielfo-
kussierte Visionen beinhalten eine detaillierte quantitative oder qualitative Angabe, wann der
anvisierte Zielzustand erreicht ist. (2) Wettbewerbsorientierte Visionen nehmen eindeutigen
Bezug auf das Ubertreffen von Wettbewerbern. (3) Rollenfokussierte Visionen beinhalten
eine (vorbildhafte) Rolle, welche zukunftig vom Unternehmen eingenommen werden soll. (4)
Mit wandelfokussierten Visionen wird ein Unternehmenswandel durch fundamentale Trans-

formationsprozesse adressiert.

Quellen | [MLO1, S. 174], [KGB11, S. 61], [CP97, S. 110ff.], [LAO5, S. 225], [SK11, S. 66ff.]




Seite A-22 Anhang

Begriff | Leitbild (Geschéaftseinheit)

Defini- | Mit einem Geschéftsleitbild wird die wiinschenswerte und realisierbare Zukunft eines strategi-

tion schen Geschéftsfelds/ einer strategischen Geschéftseinheit beschrieben.

Inhalt | Mit dem Geschéftsleitbild erfolgt die Umschreibung des Téatigkeitsfeldes und der Grundaus-
richtung eines strategischen Geschaftsfelds/einer strategischen Geschaftseinheit. Dabei kann
sie einen Bezug zur Produkt-Markt-Aktivitat, zu Technologien oder zu Kundenproblemen her-
stellen. Dabei muss das Geschéftsleitbild denjenigen Teil der Unternehmensvision wiederspie-
geln, der fur das strategische Geschaftsfeld/ fir die strategische Geschéftseinheit relevant ist.
Folglich stellt das Geschéaftsleitbild eine Verbindung zwischen der Unternehmensvision und
der Strategieentwicklung der Geschéaftseinheiten her. Die Elemente des Geschéftsleitbilds und
die des Unternehmensleitbilds sind identisch: Mission (Zweck/Motivation und Nutzenverspre-

chen fir die Stakeholder), Grundwerte, Ziele.

Quellen | [WAE17, S. 199], [GP14, S. 190ff], [MSLO5, S. 176ff.], [Stel7, S. 45], [SK11, S. 69]

Begriff | Strategische Erfolgspositionen

Defini- | Strategische Erfolgspositionen (kurz SEP) sind bewusst geschaffene Voraussetzungen eines
tion Unternehmens, welche die langfristige Erzielung tberdurchschnittlicher Ergebnisse ermdgli-
chen. Diese Voraussetzungen basieren auf dem gezielten Aufbau von wichtigen und dominie-

renden Fahigkeiten.

Inhalt | Strategische Erfolgspositionen sind Fahigkeiten bzw. Kompetenzen, die eine erfolgsentschei-
dende Bedeutung fir ein Unternehmen besitzen. Ferner liegt eine strategische Erfolgsposition
vor, wenn ein Unternehmen eine dem Wettbewerb Uberlegene Fahigkeit besitzt bzw. entwi-
ckelt. Basis fur die strategischen Erfolgspositionen sind die Erfolgsfaktoren (Faktoren, die ei-
nen direkten Einfluss auf den Erfolg/ Misserfolg eines Unternehmens haben). Sie ermdglichen
eine Mess- und Steuerbarkeit von strategischen Erfolgspositionen. Unternehmen kdnnen
grundsatzlich in den drei folgenden Hauptbereichen strategische Erfolgspositionen aufbauen:
(1) Produkte und Dienstleistungen; (2) Markt; (3) Unternehmensfunktionen. Strategische
Erfolgspositionen dienen als Grundlage fiur die Ableitung von Mafnahmen fiir die verschiede-

nen Unternehmens- bzw. Funktionsbereiche.

Quellen | [LAO5, S. 252ff], [DS13, S. 176f.], [PG88, S. 14], [GP14, S.198], [Sonll, S. 106]
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Begriff

Marktstrategie (Strategische Position)

Defini-

tion

Mit einer Marktstrategie wird die Stellung des Geschaftsfelds gegeniliber den einzelnen Markt-

segmenten bzw. Zielgruppen festgelegt.

Inhalt

Zur Beschreibung der Marktstrategie sind vier Dimensionen in Betracht zu ziehen. (1) Varia-
tion: Es ist zu entscheiden, ob bisher bediente Marktsegmente weiter fokussiert werden oder
eine Um- bzw. Neupositionierung erforderlich ist. (2) Substanz: In dieser Dimension ist fest-
zulegen, welcher Kundennutzen mit den Marktleistungen erfillt werden soll. (3) Feld: Es sind
die Marktsegmente und Zielgruppen innerhalb eines Geschéftsfeldes zu bestimmen, die mit
den Marktleistungen vorrangig bedient werden sollen. (4) Stil: Im Fokus steht das Verhalten,
welches zur Ansprache der ausgewahlten Marktsegmente und Zielgruppen sowie gegentiber

Wettbewerbern zur Erzielung von Wettbewerbsvorteilen gewahlt wird.

Quellen

[MLO1, S.188ff.]

Begriff

Wettbewerbsstrategie (Strategische Position)

Defini-

tion

Mit einer Wettbewerbsstrategie wird beschrieben, wie sich ein Geschéftsbereich gegeniber
Wettbewerbern positioniert. Ferner wird festgelegt, wie Wettbewerbsvorteile aufgebaut sowie
aufrechterhalten werden, um in einer Wettbewerbsarena langfristig und erfolgreich zu

bestehen.

Inhalt

Eine Wettbewerbsstrategie kann auf der Grundlage von vier Dimensionen beschrieben wer-
den. (1) Schwerpunkt: Es ist die dominierende StoR3richtung festzulegen, wie Vorteile gegen-
Uber dem Wettbewerb erzielt werden sollen. Grundlegende Optionen sind die Kostenfihrer-
schaft und Differenzierung sowie deren Kombination. (2) Ort: In dieser Dimension ist zu ent-
scheiden, wo die Wettbewerbsvorteile erzielt werden sollen. Ferner muss zwischen einer bran-
chenweiten oder segmentspezifischen Ausrichtung unterschieden werden. (3) Taktiken: Es
sind Kombinationen von MalRnahmen sowie deren zeitliche Abfolge zu beschreiben, die das
Verhalten gegenuber den Wettbewerbern vorgeben. Optionen sind offensive sowie defensive
Verhaltensweisen. (4) Regeln: Es ist zu beschreiben, wie mit den etablierten Spielregeln einer
Branche umgegangen werden soll. Dabei ist festzulegen, ob sich die Geschéftseinheit den

Spielregeln anpassen soll, ob diese mitgepréagt oder gebrochen werden sollen.

Quellen

[MLO1, S. 188ff]
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Begriff | Konsequenzen & MaRnahmen

Defini- | Zur Erreichung der unternehmerischen Vision und der darin festgelegten Ziele sind Konse-
tion quenzen fur die Funktionsbereiche sowie weitere relevante Handlungsbereiche abzuleiten. Die

Konsequenzen werden in konkrete MaBnahmen Uberfuhrt.

Inhalt | Konsequenzen sind Handlungsrichtlinien fiir planerische und ausfuhrende Tétigkeiten in den
einzelnen Funktionsbereichen sowie fiir weitere relevante Handlungsbereiche (z.B. Produkte).
Ferner sind die abgeleiteten Konsequenzen haufig Anknupfungspunkte fiir die Funktionsbe-
reichsstrategien. Konsequenzen werden durch Maf3nahmen konkretisiert, wobei jeder Konse-
quenz i.d.R. mehrere MaRnahmen zugeordnet werden. Dabei ist sicherzustellen, dass die
MaRnahmen einen Beitrag zur Umsetzung der Strategie liefern. Vielfach sind umfangreichere
MaRhahmen mit Projekten gleichzusetzen. Vor diesem Hintergrund sind umfangreichere MaR3-

nahmen dem Projektmanagement unterzuordnen.

Quellen | [GP14, S. 209f], [LAO5, S. 253]

Begriff | Strategiekonforme Kultur des Geschéaftsbereichs

Defini- | Mit der strategiekonformen Kultur wird eine fir die Strategieumsetzung erforderliche Kultur im
tion Geschéftsbereich beschrieben. Unter einer Kultur eines Geschéftsbereichs wird das gesamte
(gewachsene) sowie verhaltensprédgende Meinungs-, Norm- und Wertgefuige von Fuhrungs-

kraften und Mitarbeitern verstanden.

Inhalt | Die Kultur eines Geschéftsbereichs basiert auf drei grundlegenden Elementen: (1) Grundan-
nahmen: Langfristig konstante, implizit vorliegende Auffassungen und Einstellungen der Mit-
arbeiter. Sie sind die Basis der Kultur eines Geschéftsbereichs. (2) Werte und Normen: Werte
sind die Auffassungen Uber wiinschens- oder erstrebenswerte Zustande; sie manifestieren
sich vorrangig in Praferenzmustern fur Ziele, Handlungsalternativen und Zustanden. Normen
sind kollektiv abgestimmte Verhaltensmaxime, die als Handlungserwartungen an den einzel-
nen Mitarbeiter gestellt werden. (3) Artefakte sind sichtbare Manifestationen bzw. Symbole
des Miteinanders. Zur Anpassung der Kultur an eine Geschéftsstrategie konnen folgende MalR3-
nahmen ergriffen werden: (1) Direkte MaRnahmen filhren zu einer unmittelbaren Uberwin-
dung der erkannten Defizite; (2) Indirekte MalRBnahmen sind Verhaltensweisen und Handlun-

gen, die mittelbar zur Weiterentwicklung der Kultur in einem Geschéftsbereich fiihren.

Quellen | [GPE18, S. 316f.], [PKW85]
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A5.3 Strategieansatze fur Innovationsstrategien

Tabelle A-13: Gegeniberstellung von Strategieansatzen fiir Innovationsstrategien
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WOLFRUM 1994,
[Wol94, S. 274]

GERPOTT 1999,
[Ger99, S. 164]

SPECHT/BECKMANN/AMELING-
MEIER 2002, [SBAO2, S. 105]

BURGELMAN ET AL. 2001,
[BMWOL, S. 105]

FIscHER 2002
[Fis02, S. 112]

BODE ET AL. 2014
[BSJ+14, S. 112]

SEIBERT 1998
[Seigs8, S. 130]

GRANIG/HARTLIEB 2012
[GH12, S. 18]

GAUSEMEIER ET AL. 2018
[GDE+18, S. 30]

ALBRECHT 1999
[Alb99, S. 50]

GLOBOCNIK/SALOMO 2014
[GS14, S. 64]

Ausfuhrungen zur Innovationsstrategie

Mit einer Innovationsstrategie beschreibt ein Unternehmen den Weg zur Erreichung der
in der Vision/im Leitbild festgelegten Innovationsziele. Ferner ist eine Innovationsstrate-
gie als Ausgangspunkt flir das Innovationsmanagement eines Unternehmens zu verste-
hen. Eine Innovationsstrategie gibt die strategische Ausrichtung der Innovationstatigkei-
ten in einem Unternehmen vor. Entwicklungen am Markt, im Wettbewerb, in relevanten
Technologiefeldern sowie im gesellschaftlichen Umfeld stellen grundlegende Orientie-
rungspunkte zur Formulierung einer Innovationsstrategie dar. Aufgrund ihres Quer-
schnittscharakters ist die Innovationsstrategie eng mit weiteren Strategien wie z.B. der
Technologie-, der F&E-, oder der Produktstrategie verknupft. Die inhaltliche Ausgestal-
tung einer Innovationsstrategie erfolgt tiber die Dimensionen Innovationsursprung, Inno-
vationsausrichtung, Innovationsobjekt, Innovationshohe, Innovationsumfang und Inno-
vationsverhalten. Die Strategieelemente der Innovationsstrategie werden nachstehend de-
diziert beschrieben.
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Tabelle A-14: Steckbriefe zur Beschreibung der Strategieelemente einer
Innovationsstrategie

Begriff | Innovationsursprung

Defini- | In der Dimension Innovationsursprung wird beschrieben, woher die benétigten Kompetenzen
tion zur Generierung von Innovationen bezogen werden. Grundlegende Handlungsoptionen sind

die Eigenentwicklung, der Fremdbezug sowie die Kooperation.

Inhalt | Grundséatzlich kénnen Innovationen durch Eigenentwicklungen, Fremdbeziige sowie durch Ko-
operationen entwickelt bzw. bezogen werden. (1) Eigenentwicklung: Die erforderlichen Kom-
petenzen werden unternehmensintern aufgebaut. Dies eignet sich besonders bei einer hohen
strategischen Relevanz der Kompetenz in Kombination mit einem hohen Kompetenzniveau
des Unternehmens. (2) Fremdbezug: Die Innovationsleistung wird von externen Individuen
oder Organisationen bezogen. Der Fremdbezug ist vor allem bei geringer strategischer Rele-
vanz einer Kompetenz und einem geringen Kompetenzniveau im Unternehmen zu wéahlen.
(3) Kooperation: Es erfolgt die gemeinschaftliche Entwicklung von Kompetenzen mit Koope-

rationspartnern, wodurch eine Kosten- und Risikoverteilung besteht.

Quellen | [GDE+18, S. 43f], [GHO3, S. 65]

Begriff | Innovationsausrichtung

Defini- | In der Dimension Innovationsausrichtung erfolgt die Festlegung von strategischen Geschafts-
tion feldern, in denen Innovationen generiert werden sollen. Die Innovationsausrichtung wird dabei

aus der Uibergeordneten strategischen Positionierung des Unternehmens (Vision) abgeleitet.

Inhalt | Zur Auswahl der Geschaftsfelder, in denen Innovationen generiert werden sollen, eignet sich
die Unterscheidung von vier Arten zukunftiger Geschéftsfelder. (1) Traditionelle Geschéfts-
felder: Bisherige Marktsegmente werden mit bisherigen Marktleistungen bedient; (2) Markt-
erweiternde Geschéftsfelder: Neue Marktsegmente werden mit bisherigen Marktleistungen
bedient bzw. erschlossen; (3) Programmerweiternde Geschéaftsfelder: Bisherige Marktseg-
mente werden mit neuen Marktleistungen bedient; (4) Vollig neue Geschéftsfelder: Neue
Marktsegmente werden mit neuen Marktleistungen bedient/ erschlossen. Im Gegensatz zu den
programmerweiternden und neuen Geschéftsfeldern mit hohem Innovationspotential werden
bei der Bearbeitung traditioneller und markterweiternder Geschéftsfelder eher geringe Innova-

tionsspriinge generiert.

Quellen | [GDE+18, S. 33f]
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Begriff

Innovationsobjekt

Defini-

tion

Im Fokus der Dimension Innovationsobjekt steht die Beschreibung der Art von Innovationen,
die generiert werden sollen. Produktinnovationen und Prozessinnovationen sind dabei die

Haupt-Innovationsarten, zwischen denen zu differenzieren ist.

Inhalt

Zur Beschreibung des Innovationsobjekts bietet sich die Differenzierung von finf wesentlichen
Innovationsarten an, welche sich hinsichtlich des Anwendungsfeldes (Produkt/Prozess) sowie
der Auspragung (Tangibel/Intangibel) unterscheiden. Bezugnehmend auf das Anwendungs-
feld Produkt kann zwischen Produktinnovationen (materiell) und Dienstleistungsinnovation
(immateriell) differenziert werden. In dem Anwendungsfeld Prozess wird zwischen den Pro-
duktionsprozessinnovationen (materiell) und den organisatorischen Innovationen (immateriell)
unterschieden. Geschéaftsmodellinnovationen stehen in Wechselwirkung mit Prozess- und Pro-
duktinnovationen: Fihrt die Veranderung von einem oder mehreren Partialmodellen eines Ge-
schéaftsmodells zu einer neuartigen Konfiguration der Geschéftsmodellelemente, wird von ei-

ner Geschéaftsmodellinnovation gesprochen.

Quellen

[GDE+18, S. 30f], [KKJO08, S. 448]

Begriff

Innovationshdhe

Defini-

tion

Mit der Dimension Innovationshéhe wird der durch eine Innovation herbeigefiihrte Anderungs-
grad charakterisiert. Dabei wird grundlegend zwischen Basisinnovationen und Folgeinnovati-

onen unterschieden.

Inhalt

Im Kern dieser Dimension steht die Grundsatzentscheidung, welchen Veranderungsgrad eines
Gegenstands (im Vergleich zum vorherigen Zustand) ein Unternehmen mit seiner Innovations-
tatigkeit hervorbringen will. Ferner ist zwischen geringen Veranderungen (Folgeinnovationen)
und hohen Verénderungen (Basisinnovationen) zu unterscheiden. (1) Folgeinnovationen: Es
erfolgt eine Weiterentwicklung eines betrachteten Gegenstands. (2) Basisinnovationen: Der
betrachtete Gegenstand wird grundlegend verandert, wodurch weitere Innovationen ausgeldst
werden. Entscheidungskriterien zur Festlegung der Innovationshéhe sind u.a. das Erfolgspo-
tential (Umsatz-, Gewinn-, Imagesteigerung etc.), das Risiko sowie die Kosten der Verénde-

rung bzw. der Innovation.

Quellen

[GDE+18, S. 34f], [Pfe75]
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Begriff | Innovationsumfang

Defini- | Mit der Dimension Innovationsumfang wird das vom Unternehmen angestrebte AusmalR3 von

tion Innovationen gekennzeichnet.

Inhalt | Wichtige Faktoren zur Festlegung eines adaquaten Innovationsumfangs sind die Komplexi-
tatshéhe von Innovationen sowie die Innovationsleistung des Unternehmens. Zwischen diesen
beiden Faktoren ist eine unternehmensspezifische Balance herzustellen. Ferner lassen sich
auf Basis dieser Faktoren vier idealtypische Rollen ableiten: (1) Verdnderungsagenten: Im
Fokus stehen innovative, einfache Produkte bzw. Services mit geringer Komplexitatshéhe; (2)
Premiumanbieter: Sowohl die Anzahl als auch die Komplexitat des Produkt- bzw. Service-
portfolios sind hoch; (3) Traditionalisten: Es werden wenige Innovationen mit einem hohen

Komplexitatsgrad hervorgebracht; (4) Puristen: Komplexitdt und Innovationsleistung sind

gering.

Quellen | [GDE+18, S. 39f]

Begriff | Innovationsverhalten

Defini- | Im Rahmen der Dimension Innovationsverhalten wird die angestrebte Grundhaltung des Un-

tion ternehmens im Innovationswettbewerb beschrieben.

Inhalt | Von hoher Bedeutung flr das Innovationsverhalten ist einerseits die Wahl eines optimalen
Zeitpunkts und andererseits die Wahl eines optimalen Zeitraums zur Generierung bzw. Plat-
zierung von Innovationen. Grundlegende Merkmale zur Charakterisierung des Innovationsver-
haltens sind der Entwicklungsbeginn (Inventionstiming) sowie der Markteintritt (Innovationsti-
ming) von bzw. mit Innovationen. Dabei kdnnen zwei grundséatzliche StoRrichtungen unter-
schieden werden. (1) Pionier/ Fiihrer: Die Entwicklung und/oder die Markteinfihrung von In-
novationen erfolgt vor dem Wettbewerb, sodass das Unternehmen als erstes eine Innovation
entwickelt (Inventionspionier) und/oder im Markt platziert (Innovationspionier). (2) Folger/ Imi-
tator: Die Entwicklung und/oder die Markteinfihrung von Innovationen erfolgt mit zeitlichem
Abstand zum Wettbewerb, sodass das Unternehmen Innovationen des Wettbewerbs modifi-
ziert oder imitiert (modifizierender bzw. imitierender Folger) und/oder mit zeitlichem Verzug im

Markt platziert (friiher bzw. spéater Folger).

Quellen | [GDE+18, S. 40f], [SM02, S.106], [GHO3, S. 86]
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A5.4  Strategieansatze fiur Technologiestrategien

Tabelle A-15: Gegeniberstellung von Strategieansatzen fiir Technologiestrategien

Technologiestrategie- = s ®
Strategiemerkmale ol %Ag’-, . . . . . 'ﬁ g « E _%
220 282 |2 [25/2 |5 |E|le | L[58 o
Autor 22|8_|8%|8 |B |85|8=2/8<| |5 | §|ce 2
56|lcE|lgg|lc | |c€lc35|238 22 |23 2
cgcgcgcgcmcmcagmq;ﬁ':agg»&
56|5a|c|cT|SE|SE|5a|83| 4 (€5 & |gg| 2
LR3I RIS e G| & |[E.| @& |ox| S
FRIAR/HORWITCH 1986,
[FH86, S. 143ff.]
FELDMANN 2007,
[Fel07, S. 102]
WOLFRUM 1995,
[Wol95, S. 118]
MAIDIQUE/PATCH 1982,
[MP82, S. 274f]
DOWLING/HUSING 2002,
[DHO2, S. 1]
MiCHEL 1990,
[Mic90, S. 84ff.]
BURGEL/HALLER/BINDER 1996,
[BHB9S, S. 67]
BULLINGER 1994,
[Bul94, S. 4ff]
SPATH/ILG/RENZ 2004,
[SIR04, S. 169]
ARASTI/KHALGHI/NOORI 2010,
[AKN10, S. 108]
GERYBADZE 2004,
[Ger04, S. 108]

Ausfuhrungen zur Technologiestrategie

Mit einer Technologiestrategie beschreibt ein Unternehmen den erforderlichen Umgang
mit Technologien zur Erzielung von Wettbewerbsvorteilen. Ferner werden technologi-
sche Ziele definiert und der grundsatzliche Weg zu deren Erreichung aufgezeigt. Eine
Technologiestrategie gibt die Entwicklungsrichtung der (technologischen) Ressourcen-
und Féhigkeitenbasis eines Unternehmens vor. Die zugrundeliegende Fragestellung einer
Technologiestrategie lautet: Welche Technologie aus welcher Quelle soll auf welchem
Leistungsniveau zu welchem Zweck wann genutzt werden? Die Ausgestaltung einer
Technologiestrategie erfolgt somit Uiber die Dimensionen Technologieauswahl, Techno-
logische Leistungsfahigkeit, Technologietiming, und Technologieverwertung. Die Strate-
gieelemente der Technologiestrategie werden nachstehend dediziert beschrieben.
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Tabelle A-16: Steckbriefe zur Beschreibung der Strategieelemente einer
Technologiestrategie

Begriff | Technologieauswahl

Defini- | In der Dimension Technologieauswahl wird festgelegt, welche Technologien bzw. Technolo-
tion giefelder zukunftig eingesetzt und/oder entwickelt werden sollen. Ferner wird beschrieben,

welche Technologien in der Technologiestrategie berucksichtigt werden.

Inhalt | Die Dimension der Technologieauswahl ist von den weiteren vier Dimensionen einer Techno-
logiestrategie grundlegend zu unterscheiden. Sie gibt Ubergreifend vor, in welchen Technolo-
giefeldern Entscheidungen in den Dimensionen Leistungsniveau, Technologiequelle, Techno-
logietiming und Technologieverwertung zu treffen sind. Im Fokus der Technologieauswahl ste-
hen sowohl bereits existierende als auch neue Technologien fur das Unternehmen. Basierend
auf technischen und marktbezogenen Kriterien ist zu untersuchen, welchen Mehrwert eine be-
trachtete Technologie fur das Unternehmen generiert und welche Interdependenzen zwischen
einzelnen Technologien bestehen. Dartber hinaus ist festzustellen, ob die betrachtete Tech-

nologie durch andere Technologien substituiert und folglich irrelevant werden kann.

Quellen | [SKS+15, S. 67], [DH10, S. 1]

Begriff | Technologische Leistungsféahigkeit

Defini- | Mit der Dimension Technologische Leistungsfahigkeit trifft eine Technologiestrategie Vorga-
tion ben zum beabsichtigten Entwicklungsvorsprung bzw. -riickstand eines Unternehmens gegen-

Uber dem aktuellen Stand der Technik bzw. dem Wettbewerb.

Inhalt | Zur Festlegung der technologischen Leistungsfahigkeit sind technologische, marktspezifische
und wettbewerbsspezifische Charakteristika zu beriicksichtigen. Dazu existieren verschiedene
Grundtypen. (1) Technologische Fihrerschaft: Ausbau oder die Absicherung einzigartiger
technologischer Fahigkeiten, basierend auf hohen Investitionen in entsprechende Technolo-
gien. (2) Technologische Prasenz: Das Unternehmen bewegt sich auf Normalleistungsni-
veau; eine technologische Vorreiterposition wird nicht/ nur punktuell angestrebt. (3) Techno-
logische Nische: Es wird eine fihrende Position in ausgewahlten Technologiefeldern verfolgt,
die zur Erfuollung von Erfolgsfaktoren in abgegrenzten Marktsegmenten beitragen.
(4) Rationalisierung: Die Technologieentwicklung beschrénkt sich auf die Sicherung des
Uberlebens sowie die kurzfristige Verbesserung der Kosten- und Wettbewerbssituation eines

Unternehmens.

Quellen | [SKS+15, S. 69], [Ger04, S. 1401, [DH10, S. 3]
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Begriff

Technologiequelle

Defini-

tion

In der Dimension Technologiequelle wird festgelegt, woher die ausgewahlten Technologien
bezogen werden sollen. Grundsétzlich gilt es dabei, eine "Make-or-Buy"-Entscheidung zu

treffen.

Inhalt

Grundsétzlich kdnnen Technologien von einer internen Technologiequelle, einer externen
Technologiequelle sowie durch Kooperationen entwickelt bzw. bezogen werden. (1) Interne
Technologiequelle: Erforderliches technologisches Know-How wird unternehmensintern auf-
gebaut. Eigene F&E-Aktivitaten sind dann zu empfehlen, wenn Kerntechnologien im Fokus
stehen, die auf den Kernkompetenzen eines Unternehmens beruhen und nachhaltige Wettbe-
werbsvorteile gewabhrleisten. (2) Externe Technologiequelle: Technologisches Know-how
wird von Technologielieferanten erworben. Diese Technologiequelle ist vorteilhaft fir einen
schnellen Zugang zu Technologien ohne strategische Relevanz.(3) Kooperation: Es erfolgt
die gemeinschaftliche Entwicklung von Technologien mit Kooperationspartnern, wodurch eine

Kosten- und Risikoverteilung besteht.

Quellen

[SKS+15, S. 72f]

Begriff

Technologietiming

Defini-

tion

Im Rahmen der Dimension Technologietiming werden alle Entscheidungen uber zeitliche Vor-
gaben fir den Umgang mit einer Technologie getroffen. Somit werden Einstiegs- und Aus-

stiegszeitpunkte bei neuen bzw. existierenden Technologien festgelegt.

Inhalt

Im Kontext des Technologietimings werden zeitliche Vorgaben fiir die Entwicklungsphase (In-
ventionstiming), fir das Einstiegstiming relativ zum Wettbewerb (Innovationstiming) und fur
den Technologiewechsel bzw. das Abstof3en einer Technologie getétigt. Entscheidende Krite-
rien fUr das Technologietiming sind das Marktpotential und der Entwicklungsstand der betrach-
teten Technologie sowie die jeweilige Wettbewerbssituation des Unternehmens. Grundséatzli-
che Handlungsoptionen fur das Technologietiming sind die des Technologiepioniers/-fiihrers
sowie Technologiefolgers. Technologiepionier/-fiithrer sind die ersten, die eine Technologie
entwickeln und/oder am Markt einfihren. Bei Technologiefolgern (friiher Folger, spater Fol-
ger/ Imitator) erfolgt der Technologieeinstieg mit zeitlichen Abstand zum Technologiepionier;
Grundlage fur den Technologieeinstieg des Technologiefolgers ist eine hinreichende Techno-

logiereife und Marktstabilitat.

Quellen

[SKS+15, S. 71], [DH10, S. 3f.], [Por83, S. 1ff]
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Begriff | Technologieverwertung

Defini- | Im Fokus der Dimension Technologieverwertung einer Technologiestrategie steht die zukinf-
tion tige Nutzung der ausgewahlten Technologien. Grundsatzlich gilt es dabei, eine "keep-or-sell"-

Entscheidung zu treffen.

Inhalt | Diese Dimension adressiert die optimale Vermarktung der betrachteten Technologien tber ih-
ren gesamten Lebenszyklus. Fur die Technologieverwertung stehen Unternehmen zwei grund-
satzliche Optionen zur Verfiigung. (1) Interne Technologieverwertung: Die Technologienut-
zung erfolgt in eigenen Marktleistungen oder Wertschépfungsaktivitaten. Dabei sollten die aus-
gewahlten Technologien zur Kernkompetenzbasis des Unternehmens zéhlen und die Grund-
lage fur nachhaltige Wettbewerbsvorteile bilden und/oder ein hohes Marktpotential aufweisen.
(2) Externe Technologieverwertung: Die Verauf3erung der Technologien erfolgt durch eine
kooperative Verwertung mit Kooperationspartnern, Lizenzvergaben oder Technologiever-
kaufe. Die betrachteten Technologien sollten dabei nicht differenzierungsrelevant sein und

dementsprechend aulRerhalb der Kernkompetenzbasis liegen.

Quellen | [SKS+15, S. 67], [DH10, S. 4]
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A5.5

Tabelle A-17: Gegenlberstellung von Strategieansatzen fir IT-Strategien

Strategieansatze fur IT-Strategien

IT-Strategie-
Strategiemerkmale
(1/2)
Autor

Ausgangssituation

IT-Governance

Vision/Mission

HANSCHKE 2010,
[Han10, S. 43ff.]

CRAMERI/BAR 2010,
[CB10, S. 14ff.]

HEUERMANN 2014,
[Heul4, S. 69]

REPONEN 1994,
[Rep94, S. 30]

DuURST 2008,
[Dur08, S. 60]

RUTER ET AL. 2010,
[RSG+10, S. 36ff.]

Tabelle A-18: Gegenlberstellung von Strategieansatzen fir 1T-Strategien

IT-Organisation
und Prozesse
Sourcing/Be-

schaffungsmgt.

Personal/Perso-
nalmanagement

IT-Controlling

Anforderungen an

die IT

Strategische Posi-
tionierung der IT

Strategische
Ziele/Prinzipien

IT-Strategie-
Strategiemerkmale
(2/2)

Autor

HANSCHKE 2010,
[Han10, S. 43ff.]

CRAMERI/BAR 2010,
[CB10, S. 14ff]

HEUERMANN 2014,
[Heul4, S. 69]

REPONEN 1994,
[Rep94, S. 30]

DuURST 2008,
[Dur08, S. 60]

RUTER ET AL. 2010,
[RSG+10, S. 36ff.]

Service & Produkt-

Portfolio

IT-Architektur

kation/IT-Budget

Ressourcenallo-
Software-

entwicklung

Projekt-/Programm
management

IT-Sicherheit

IT-Kommunikation
und -Marketing

Innovation

Demand-Manage-

ment/Service-Level
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Ausfuhrungen zur IT-Strategie

Mit einer IT-Strategie wird der zukilinftige Einsatz von Informationstechnologie im Un-
ternehmen beschrieben. Ferner stellt die 1T-Strategie dar, wie Informationstechnologien
zur Erreichung der Vision und der Ziele der Gesamtorganisation unterstiitzend eingesetzt
werden sollen. Die Ausgestaltung einer IT-Strategie erfolgt somit Uber die Dimensionen
IT-Governance, IT-Organisation und -Prozesse, Service- und Produktportfolio, Perso-
nal-/Kompetenzmanagement, IT-Architektur, Ressourcenallokation/Budgetplanung und
Sourcing/Beschaffungsmanagement. Die Strategieelemente der IT-Strategie werden
nachstehend dediziert beschrieben.

Tabelle A-19: Steckbriefe zur Beschreibung der Strategieelemente einer
IT-Strategie

Begriff | IT-Governance

Defini- | Die IT-Governance stellt als ein Teil der Unternehmensfiihrung sicher, dass die IT die Unter-

tion nehmensstrategie und -ziele unterstiitzt. Dazu besteht die IT-Governance aus den drei Be-
standteilen Flihrung, Organisationsstrukturen und Prozessen. Ferner stellt die IT-Governance
eine Erweiterung zum IT-Management dar, da es Uber den operativen IT-Betrieb hinaus die

strategische Positionierung der IT adressiert.

Inhalt | Gegenstand der IT-Governance ist die zielgerichtete, effektive Steuerung und Nutzung der IT.
Durch die Gestaltung unternehmensadéquater Organisationsstrukturen und IT-Prozesse soll
die IT-Governance zu einem wirtschaftlichen und risikobewussten Einsatz von IT beitragen.
Die konkreten Aufgaben der IT-Governance sind die Abstimmung von IT- und Geschéafts-
strategie (1), die Nutzengenerierung (2), das Risikomanagement (3), die Erfolgsmessung
(4) und das Ressourcenmanagement (5). Dabei sind diese Aufgaben als wiederkehrender
Kreislauf zu verstehen. Ausgehend von den Impulsen der Geschéftsstrategie erfolgt die Ab-
stimmung mit der IT-Strategie (1), worauf die Implementierung der IT-Strategie durch die Nut-
zengenerierung (2) und das Risikomanagement (3) folgt. Mit der Erfolgsmessung (4) wird der
Kreislauf geschlossen. Das Ressourcenmanagement (5) gilt in diesem Kreislauf als Grundlage

zur Erreichung der strategischen Geschéftsziele.

Quellen | [HS10, S. 356ff.], [JGO6, S. 13], [ITGO3, S. 11ff.], [Bau05, S. 451]
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Begriff

IT-Organisation und -Prozesse

Defini-

tion

Mit dem Strategieelement IT-Organisation und -Prozesse werden die Organisations- und Pro-
zessstrukturen der IT im Unternehmen definiert. Ferner werden Verantwortlichkeiten sowie
Planungs- und Entscheidungs- sowie Weisungs- und Kontrollprozesse der IT zur Unterstit-

zung des Geschaftsbetriebs festgelegt.

Inhalt

Mit dem IT-Organisationsmodell wird die Aufbauorganisation der IT-Organisation definiert.
Eine eindeutige Zuweisung von Verantwortlichkeiten zu verschiedenen Prozessen und Berei-
chen ist die Voraussetzung fiir einen reibungslosen Ablauf innerhalb der IT-Organisation und
eine Grundlage zur objektiven Analyse und Evaluation der erbrachten Leistungen. Dabei hangt
die IT-Organisation stark von dem organisatorischen Umfeld ab. Es existieren verschiedene
IT-Organisationsmodelle wie bspw. Integrierende Modelle, Unabh&ngige Modelle, Zentrali-
sierte Modelle oder Harmonisierte Modelle, die sich durch den Grad der Unabhé&ngigkeit und
den Grad der Verschiedenheit differenzieren. Weiterhin sind die IT-Prozesse, Rollen und Ver-
antwortlichkeiten sowie ein passendes IT-Prozessmodell innerhalb der IT-Organisation zu ge-
stalten bzw. zu definieren. Hierzu kdnnen Standard-Referenzmodelle bzw. Frameworks wie
bspw. ITIL (IT Infrastructure Library), CObIT (Control Objectives for Information and related
Technology) oder CMMI (Capability Maturity Model Integration) genutzt werden.

Quellen

[HS10, S. 66], [RSG+10, S. 45f.], [Han10, S. 264ff.], [HHHO9, S. 94ff.]

Begriff

Service- und Produkt-Portfolio

Defini-

tion

Das Service- und Produkt-Portfolio definiert die Leistungen, welche den Kunden von der IT
angeboten bzw. bereitgestellt werden. Dabei enthalt das Service- und Produkt-Portfolio jene

Leistungen, die zur Erfullung der erforderlichen Geschéftsergebnisse bendétigt werden.

Inhalt

Mit dem definierten Service- und Produkt-Portfolio soll ein unmittelbarer Beitrag zum Nutzen-
bzw. Wertversprechen des Unternehmens geleistet werden. Beispielhafte Leistungen im IT-
Service- und Produktportfolio sind Beratungsleistungen, die Sicherstellung des operativen IT-
Betriebs und die Bereitstellung von Infrastruktur. Dabei bedarf es einer kontinuierlichen Wei-
terentwicklung und Aktualisierung des Service- und Produkt-Portfolios. Hierzu ist dieses fort-
laufend mit den (zukunftigen) Kundenanforderungen abzugleichen, um etwaige Mafinahmen
und Portfoliodnderungen mit dem Ziel der kosteneffizienten und kundenorientierten Leistungs-
erbringung ableiten zu kénnen. Ferner ist mit einem adaquaten Portfolio-Management sicher-
zustellen, dass die Erfullung der erforderlichen Geschéaftsergebnisse im Rahmen von ange-

messenen IT-Investitionen erfolgt.

Quellen

[HS10, S. 66], [RSG+10, S. 73f.], [Han10, S. 43ff]
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Begriff | Personal-/Kompetenzmanagement

Defini- | Das Personal-/Kompetenzmanagement umfasst die Definition der erforderlichen Fahigkeiten
tion und Qualifikationen zur Erbringung des Service- und Produkt-Portfolios und letztlich zur Um-

setzung der IT-Strategie.

Inhalt | Ziel des IT-Personalmanagements ist die Entwicklung und Bereitstellung der geforderten IT-
Fahigkeiten. Unter Einbezug der gegebenen Rahmenbedingungen (z.B. IT-Budget, Service-
und Produkt-Portfolio, strategische Relevanz) sind grundlegende Entscheidungen zur unter-
nehmensinternen Bereitstellung oder zum Outsourcing der erforderlichen IT-Fahigkeiten zu
treffen. Dabei sind Rekrutierungsprinzipien sowie Leitlinien zur Aus- und Weiterentwicklung
(bspw. Entwicklungspléne) zu berticksichtigen bzw. zu definieren. Daraus resultierende Per-
sonalmafnahmen sind vom IT-Personalmanagement zu planen und umzusetzen. Unterschie-
den werden dabei kurzfristige (z. B. Recruiting, Training) sowie mittel- und langfristige (z. B.
Job-Rotation) MaRnahmen. Ferner steht das IT-Personalmanagement in Wechselwirkung zu
anderen |T-Strategieelementen wie z. B. der IT-Organisation durch die Bildung neuer Fach-

gruppen mit bestimmten Kompetenzen.

Quellen | [HS10, S. 68], [RSG+10, S. 46f], [Han10, S. 44]

Begriff | IT-Architektur

Defini- | Mit der IT-Architektur werden technologische und organisatorische Vorgaben fur die IT defi-
tion niert. An diesen Vorgaben orientieren sich alle MaBnahmen des IT-Einsatzes und der IT-Be-

reitstellung.

Inhalt | Die IT-Architektur dient als Grundlage zur zuklinftigen Ausgestaltung und Weiterentwicklung
der Informationstechnologie eines Unternehmens. Sie kann durch die Modelle des IT-Bebau-
ungsplans (1) und der IT-Infrastruktur (2) reprasentiert werden. Der IT-Bebauungsplan (1)
stellt eine Verknupfung zwischen der Prozessarchitektur und der Applikationsarchitektur dar.
Ferner organisiert dieser die Applikationen nach Geschéftsprozessen. Im Zentrum der Be-
trachtung steht die Abdeckung der Geschaftsfunktionalitét in den einzelnen (Geschéfts-) Pro-
zessen durch die IT bzw. durch geeignete Applikationen. Mit der IT-Infrastruktur (2) erfolgt
die Verknipfung der Technologiearchitektur und der Applikationsarchitektur. Dabei umfasst
strukturiert die IT-Infrastruktur alle (IT-) Technologien und Plattformen in einem Modell. Zur

Strukturierung der (IT-) Technologien und Plattformen sind diese funktional zu clustern.

Quellen | [Dur08, S. 38], [GAOL, S. 102]
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Begriff | Ressourcenallokation/Budgetplanung

Defini- | Die Ressourcenallokation/Budgetplanung umfasst die Verteilung und Zuweisung von Unter-

tion nehmensressourcen bzw. finanzieller Mittel zur Umsetzung der IT-Strategie.

Inhalt | Ziel der Ressourcenallokation/Budgetplanung ist die Bestimmung der optimalen Nutzung des
verflgbaren Budgets innerhalb definierter Planungsperioden. Auf der Grundlage strategischer
Positionierungen der IT sowie des Unternehmens gilt es zu definieren, welche Initiativen, Pro-
jekte oder Programme mit welchen Ressourcen ausgestattet werden. Gleichzeitig ist zu ent-
scheiden, welche bestehenden Allokationen von Ressourcen reduziert oder gestoppt werden
sollen. Dabei ist die Ressourcenallokation mit der geplanten bzw. erforderlichen Weiterent-
wicklung des Service- und Produkt-Portfolios abzustimmen.

Quellen | [HS10, S. 66], [RSG+10, S. 95ff.]
Begriff | Sourcing/Beschaffungsmanagement
Defini- | Das IT-Beschaffungsmanagement definiert, welche IT-Leistungen von welchen Dienstleistern
tion bezogen werden. Dazu werden grundsatzliche ,Make-or-Buy“-Entscheidungen getroffen so-
wie grundlegende Vorgehensweisen zur Lieferanten- bzw. Dienstleisterauswahl definiert.

Inhalt | Ziel des IT-Beschaffungsmanagements ist die Gewahrleistung einer moglichst hohen IT-Ver-
sorgungssicherheit. Sowohl IT-Ressourcen, Dienste als auch Produkte kdnnen von externen
Unternehmen zur Erfilllung interner Unternehmensaufgaben bezogen werden. Das IT-Sour-
cing trifft und kontrolliert folglich Entscheidungen zur Beschaffung von IT-Leistungen unter Ein-
bezug aller Beteiligten (IT, Fachabteilung, externes Unternehmen). Sourcing Modelle kdnnen
dabei hinsichtlich drei grundlegender Dimensionen unterschieden werden: Anbieteranzahl
(Single Sourcing, Selective Sourcing oder Multiple Sourcing), Richtung (Insourcing, Outsour-
cing) und Sourcing-Gegenstand (Assets, IT-Geschéftsprozesse, Geschaftsfunktionen).

Quellen | [RSG+10, S. 86ff.]
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Anhang

A6

A6.1

Kriterienkataloge

Kriterienkatalog zur Auspragung einer Digitalen Vision

Tabelle A-20: Kriterienkatalog zur Auspragung einer Digitalen Vision (1/3)

Strategie-

Nr.
merkmal

Digitale
Transformation der
Marktleistung

Digitale
Transformation der
Leistungserstellung

Digitale
Transformation der
Marktleistung und
Leistungserstellung

Unterneh-
1. mens-
vision

Die Unternehmens-
vision besitzt eine
Aulenperspektive.
Im Mittelpunkt steht
der Kunde und/
oder Marktleistungen.

Die Unternehmensvi-
sion besitzt eine
Innenperspektive.
Im Mittelpunkt steht

die Leistungserstellung.

Die Unternehmensvi-
sion besitzt eine Au-
Ren- und Innenper-
spektive. Im Mittel-
punkt stehen sowohl
die Kunden/Marktleis-
tungen als auch die
Leistungserstellung.

Unterneh-
mensziele

Die strategischen Un-
ternehmensziele
adressieren vorrangig
die (Weiter-) Ent-
wicklung/Diversifika-
tion von Marktleis-
tungs-Portfolios
(bspw. Marktleistungs-
zZiele).

Die strategischen Un-
ternehmensziele
adressieren vorrangig
die (Weiter-) Entwick-
lung von Wertschép-
fungsstrukturen bzw.
der Ressourcenbasis
(bspw. Rentabilitéts-
oder Effizienzziele).

Die strategischen Un-
ternehmensziele adres-
sieren die (Weiter-) Ent-
wicklung/ Diversifikation

von Marktleistungs-
Portfolios und die Wei-

terentwicklung der

Leistungserstellung.

Kernkompe-
tenzen/

3. | Fahigkeiten

der

Organisation

Gegenwartige und/
oder geplante Kern-
kompetenzen forcie-
ren die Schaffung ei-
nes einzigartigen
Marktleistungs-
Portfolios.

Gegenwartige und/
oder geplante Kern-
kompetenzen forcieren
die Schaffung einer
einzigartigen
Leistungserstellung.

Gegenwartige und/ o-
der geplante Kernkom-
petenzen forcieren die
Einzigartigkeit von
Marktleistungs-
Portfolios und der
Leistungserstellung.

Unterneh-
menskultur

Bestehende Werte
stellen die Erfullung
von Kundenbedurfnis-
sen durch einzigar-
tige Marktleistungen
in den Mittelpunkt der
Unternehmenskultur.

Bestehende Werte stel-
len die Erflllung von
Kundenbedurfnissen

durch eine einzigartige

Leistungserstellung in
den Mittelpunkt der
Unternehmenskultur.

Bestehende Werte stel-
len die Erflllung von
Kundenbeddurfnissen

durch eine einzigartige
Leistungserstellung

und einzigartige
Marktleistungen in
den Mittelpunkt der
Unternehmenskultur.
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Tabelle A-21: Kriterienkatalog zur Auspragung einer Digitalen Vision (2/3)
_ _ Digitale
. Digitale Digitale :
Nr. SIS Transformation der Transformation der Transformatlon eher
U Gt Marktleistun Leistungserstellun MEIL ISR e
9 9 9 Leistungserstellung
Die Geschéftsvisionen
Die Geschéftsvisionen . e besitzen eine Aul3en-
. ; Die Geschéftsvisionen :
besitzen eine Aul3en- . : und Innenperspektive.
N . besitzen eine :
5 Geschéafts- perspektive. Im Innenperspektive Im Mittelpunkt stehen
' visionen Mittelpunkt steht der . " die Kunden und/oder
Im Mittelpunkt steht die :
Kunde und/oder Leistunaserstellun Marktleistungen als
Marktleistungen. 9 9- auch die
Leistungserstellung.
Die strategischen Ge-
Die strategischen Ge- . . schaftsziele adressie-
o . Die strategischen ] ;
schéaftsziele adressie- A ren sowohl die (Weiter-)
o ¥ Geschaftsziele . : o
n ren vorrangig die ; . Entwicklung/ Diversifi-
Geschafts- . X adressieren vorrangig ; .
6. ) (Weiter-) Entwick- ; . kation von Marktleis-
ziele f Iy die (Weiter-) .
lung/ Diversifikation : tungs-Portfolios als
. Entwicklung der X . )
von Marktleistungs- : auch die Weiterentwick-
) Leistungserstellung :
Portfolios. lung der Leistungser-
stellung.
Im Mittelpunkt der | Im Mittelpunkt der Wett-
Wettbewerbsstrate- bewerbsstrategien .
! ) ; Wettbewerbsstrategien
gien steht die Erzeu- steht die Erzeugung ) o
Wettbe- . ; forcieren die simultane
gung kundenspezifi- | ressourcen-basierter ; T
werbs- ; Erzielung von einzigar-
7. : scher Wettbewerbs- | Wettbewerbsvorteile. | )
vorteile/ ; : tigen Marktleistungen
) vorteile. Wettbe- Wettbewerbsstrategien . . :
-strategien : . - . . und einer einzigartigen
werbsstrategien grin- | griinden auf einer ein- .
IS . . ; Leistungserstellung
den auf einzigartigen | zigartigen Leistungs-
Marktleistungen. erstellung.
Die Marktstrategien
Die Marktstrategien | Die Marktstrategien ad- gc_iress!?rken _sowoh(lj/d|e
adressieren vorrangig | ressieren vorrangig die versifikation und/ o-
Markt- g e . der Produktentwick-
8. " die Diversifikation Marktdurchdringung ;
strategien ) lung als auch die
und/oder und/ oder die Marktdurchdrinaun
Produktentwicklung. Marktentwicklung. gung
und/oder die
Marktentwicklung.
Der Innovat|_ons-_ Der Innovationsschwer- .
schwerpunkt liegt im S . Innovationen werden
. . punkt liegt im Bereich ; )
Bereich der Marktleis- . gleichermalRen im Be-
Inno- : der Wertschopfung. : .
. : tungen. Innovationen . reich der Marktleistun-
9. | vationsori- ' Innovationen werden ;
) werden derzeit . o gen als auch der Leis-
entierung L derzeit vorrangig im
vorrangig im Kontext . tungserstellung
. Kontext der Leistungs- .
der Marktleistung ; platziert.
. erstellung platziert.
platziert.
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Tabelle A-22: Kriterienkatalog zur Auspragung einer Digitalen Vision (3/3)

Nr.

Strategie-
merkmal

Digitale
Transformation der
Marktleistung

Digitale
Transformation der
Leistungserstellung

Digitale
Transformation der
Marktleistung und
Leistungserstellung

10.

Technolo-
gieentwick-
lung

Technologieentwick-
lung erfolgt vorrangig
zur (Weiter-) Ent-
wicklung von Markt-
leistungen.

Technologieentwick-
lung erfolgt vorrangig
zur (Weiter-) Entwick-
lung von Wertschop-
fungsstrukturen bzw.
der Ressourcenbasis.

Technologieentwick-
lung sowohl zur (Wei-
ter-) Entwicklung von

Marktleistungen als

auch Wertschop-
fungsstrukturen bzw.
der Ressourcenbasis.

11.

Kundenbe-
dirfnisse

Die Befriedigung von
(zuktinftigen) Kunden-
bedurfnissen erfordert
die Erbringung
einzigartiger
Marktleistungen.

Die Befriedigung von
(zukiinftigen) Kunden-
bedurfnissen
erfordern eine
einzigartige
Leistungserstellung.

Die Befriedigung von
(zukuinftigen) Kunden-
bedurfnissen erfordert

die Erbringung
einzigartiger

Marktleistungen und

eine einzigartige
Leistungserstellung.

12.

Zukunftige
Wettbe-
werbsbe-
dingungen

Zukunftige Wettbe-
werbsbedingungen in
bedienten Branchen
erfordern einzigartige
Marktleistungen.

Zukunftige Wettbe-
werbsbedingungen in
bedienten Branchen er-
fordern eine
einzigartige
Leistungserstellung.

Zukunftige Wettbe-
werbsbedingungen in
bedienten Branchen er-
fordern sowohl einzig-
artige Marktleistun-
gen als auch eine ein-
zigartige Leistungser-
stellung.
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A6.2

Stakeholder-basierte Nutzenkataloge:

Digitale Transformation der Marktleistung

Tabelle A-23: Stakeholder-basierter Nutzenkatalog; Kontext: Marktleistung (1/2)

Stakehol- Ziele der Nutzenversprechen zur Digitalen
der Stakeholder Transformation der Marktleistungen
Eigenkapital Einkommen/ Einkommen/Ausschittung
geber Ausschttung « Absicherung/Steigerung der Anlagenrendite durch Er-
Vermodgensmehrung schlieBung von Wachstumspotentialen mittels einer Ver-
Macht und besserung/Expansion des Marktleistungsportfolios
soziales Prestige ¢ Absicherung einer kontinuierlichen Anlagenrendite durch
Ausgleich volatiler Marktveranderungen mittels kontinu-
ierlicher Zahlungsstréme aus produktbegleitenden
Services
Macht & soziales Prestige
¢ Verbesserung des Markenimages durch Smart Services
Unterneh- Unternehmensentwick- | Unternehmensentwicklung & -absicherung
menslei- lung und  Absicherung/ Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit und
tung -absicherung Erzeugung von Wettbewerbsvorteilen durch neue/verbes-
Einkommen und serte Smart Services
Arbeitsplatz- e ErschlieRung von Wachstums- und Monetarisierungs-
absicherung potentialen durch eine Verbesserung / Expansion des
Verantwortung und Marktleistungsportfolios
Prestige e Steigerung der Kundenbindung durch gezieltere und be-
durfnisorientierte Kundenansprache auf der Grundlage
von kundenindividuellen Smart Services
e Verbesserung des Markenimages durch Smart Services
e Steigerung der Kundenzufriedenheit mittels Optimierung
der Customer-Experience und Verbesserung des Kun-
denversténdnisses
Einkommen & Arbeitsplatzsicherung
e Erhéhung des Einkommens durch Verbesserung der Um-
satze und Margen auf der Grundlage von Smart Services
e Absicherung eines kontinuierlichen Einkommens durch
Ausgleich volatiler Marktveranderungen mittels kontinu-
ierlicher Zahlungsstréme aus Smart Services
Verantwortung & Prestige
e Steigerung der Reputation durch Umsatz-/
Ergebnissteigerung
Beleg- e Einkommen und Einkommen & Arbeitsplatzsicherung
schaft/ Arbeitsplatz- « Absicherung des Arbeitsplatzes durch Absicherung der
Mitarbeiter absicherung Wettbewerbsfahigkeit und Weiterentwicklung des Unter-
Humane Arbeitsbedin- nehmens
gungen und e Erhéhung des Einkommens durch hdhere Umséatze/ Er-
Mitgestaltung gebnisse des Unternehmens anhand der Verbesserung/
Personlichkeitsentfal- Expansion des Marktleistungsportfolios
tung und
Anerkennung




Seite A-42

Anhang

Tabelle A-24: Stakeholder-basierter Nutzenkatalog; Kontext: Marktleistung (2/2)

durfnisbefriedigung
(bzgl. Qualitat,
Quantitat, Preis)

Zuverlassigkeit

Stakehol- Ziele der Nutzenversprechen zur Digitalen
der Stakeholder Transformation der Marktleistungen
Glaubiger/ | o Verzinsung und Verzinsung und Tilgung
Kreditgeber Tilgung e Absicherung der planmaRigen Riickzahlung von
Weitere Kreditge- Anleihen/Krediten durch Umsatz- und Ergebnissteigerung
schéfte auf der Grundlage einer Verbesserung/Expansion des
Unternehmensentwick- Marktleistungsportfolios
lung und Weitere Kreditgeschéafte
-absicherung e Erhohung des Kapitalbedarfs durch Investition in die Un-
ternehmensentwicklung bzw. Weiterentwicklung des
Marktleistungsportfolios
Unternehmensentwicklung & -absicherung
e Absicherung der Wettbewerbsfahigkeit und Erzeugung
von Wettbewerbsvorteilen durch
o Weiterentwicklung des Marktleistungsportfolios
e Verbesserung des Markenimages
e ErschlieBung von Wachstums- und Monetarisierungs-
potentialen durch eine Verbesserung/Expansion
des Marktleistungsportfolios
Kunden Bedarfsgerechte Be- Bedarfsgerechte Bedirfnisbefriedigung

e Verbesserung der Bedurfnisbefriedigung durch kundenin-
dividuelle Smart Services mit neuen Mehrwerten flir den
Kunden

e Anpassung der Marktleistungen an das Nutzungsverhal-
ten des Kunden innerhalb der Nutzungsphase und konti-
nuierliche Verbesserungen in der Produktnutzung

e Entlastung des Kunden durch die Automatisierung/Ver-
einfachung komplexer und aufwéndiger Prozesse sowie
die Bereitstellung von Gesamtlésungen fir die gesamte
Wertschdpfungskette des Kunden

e Bereitstellung eines komfortablen Zugangs zu verbesser-
ten und neuen Marktleistungen ,over the air®

Zuverlassigkeit

o Verkirzung der Reaktionszeiten durch Vervielfaltigung
und Intensivierung (datenbasierter) Touchpoints sowie
permanente Erreichbarkeit durch den Einsatz verschie-
dener digitaler Kommunikationswege

Lieferanten

Produktionsgerechter
Absatz von Gltern

Langfristige und
reibungslose Zusam-
menarbeit

Produktionsgerechter Absatz von Gltern

e Erzeugung von Transparenz und Verbesserung der Ab-
satzplanung durch Bereitstellung von Kundendaten

e Schaffung eines direkten Endkundenkontakts durch Ent-
kopplung der Kundenschnittstelle Gber digitale Plattfor-
men

Integration in/ Beitrag
zu einem funkt. Wirt-
schafts- und
Gesellschaftsgefiige

Fiskus Sicherung der Sicherung der Abgaben
Abgaben e Erzeugung von Transparenz iiber erbrachte
(z. B. Steuern) Marktleistungen
Offentlich- Reduktion der Umwelt- | Reduktion der Umweltbelastung
keit belastung,

o Effiziente Nutzung von Ressourcen durch Partizipation an
Share-Economy-L6sungen

¢ Verringerung des CO2-Ausstol3es durch den Einsatz digi-
taler Kollaborationstechnologien zur Erbringung der
Marktleistungen
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A6.3

Stakeholder-basierte Nutzenkataloge:

Digitale Transformation der Leistungserstellung

Tabelle A-25: Stakeholder-basierter Nutzenkatalog; Kontext: Leistungserstellung (1/2)

Stake- Ziele der Nutzenversprechen zur Digitalen
holder Stakeholder Transformation der Leistungserstellung
Eigenkapi- Einkommen/ Einkommen/Ausschuttung
talgeber Ausschttung « Absicherung/ Steigerung der Anlagenrendite
Vermodgensmehrung durch Produktivitatssteigerungen und Kosteneinsparun-
gen mittels datenbasierter Optimierung der Geschaftspro-
Macht und d des R )
soziales Prestige zesse und des Ressourceneinsatzes
e Absicherung der Wettbewerbsfahigkeit und Erzeugung
von Wettbewerbsvorteilen durch Produktivitatssteigerun-
gen und Kosteneinsparungen
Unterneh- Unternehmensent- Unternehmensentwicklung & -absicherung
menslei- wicklung und * Absicherung/ Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit und
tung -absicherung Erzeugung von Wettbewerbsvorteilen durch datenbasierte
Einkommen und Effizienz-, Effektivitats- und Flexibilitatssteigerungen
Arbeitsplatz- e Verbesserung der Steuerung/ Koordination von Aktivitaten
absicherung iiber die gesamte Wertschopfungskette durch horizontale
Verantwortung und- Integration
Prestige e Steigerung der Transparenz sowie Kontroll- und Steue-
rungsmoglichkeiten von Menschen, Maschinen und Pro-
zessen durch vertikale Integration
e Verbesserung der Planung und Entscheidungsfindung mit
Hilfe von Big Data und Simulationen
¢ Schnelle Reaktion auf Kundenbedarfsschwankungen
durch leichter skalierbare Produktionskapazitaten
Einkommen & Arbeitsplatzsicherung
e Erhéhung des Einkommens durch héhere Margen
aufgrund verbesserter Leistungserstellung
Verantwortung & Prestige
e Steigerung der Reputation durch Verbesserung der Leis-
tungserstellung (,Best-in-Class®)
Beleg- Einkommen und Einkommen & Arbeitsplatzsicherung
_schaf'g/ Arbgtsplatz- e Absicherung des Arbeitsplatzes durch Absicherung der
Mitarbeiter absicherung Wettbewerbsfahigkeit und Weiterentwicklung des Unter-
Humane Arbeitsbedin- nehmens
gungen und e Absicherung/ Erh6hung des Einkommens durch Erh6hung
Mitgestaltung der Profitabilitat des Unternehmens anhand datenbasier-
Personlichkeitsentfal- ter Produktivitats- und Flexibilitatssteigerungen
f:ng Il<md Humane Arbeitsbedingungen
nerkennun . . o
ung e Entgrenzung der Arbeit durch flexiblere Arbeitszeiten, -for-
men, und -orte mittels mobiler Anwendungen
¢ Entlastung der Mitarbeiter durch Reduktion der Komplexi-
tat von Ablaufen mittels Automatisierung, Kollaboration
und digitaler Unterstutzungssysteme
¢ Reduktion von monotonen/repetitiven Aufgaben durch
Automatisierung
* Steigerung der Mitarbeitersicherheit durch digitale
Uberwachungssysteme und digitaler Technologien
Personlichkeitsentfaltung & -verwirklichung
e Steigerung der Mitarbeiterkompetenzen durch individuali-
sierte Qualifikation auf Basis von digit. Mitarbeiterprofilen
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Tabelle A-26: Stakeholder-basierter Nutzenkatalog; Kontext: Leistungserstellung (2/2)

dirfnisbefriedigung
(bzgl. Qualitat, Quanti-
tat, Preis)

Zuverlassigkeit

Stake- Ziele der Nutzenversprechen zur Digitalen
holder Stakeholder Transformation der Leistungserstellung
Glaubiger/ Verzinsung und Verzinsung und Tilgung
Kreditge- Tilgung e Absicherung der planmaRigen Riickzahlung von Belastun-
ber Weitere Kreditge- gen durch Steigerung der Profitabilitdt und Kostenreduzie-
schéfte rung
Unternehmensent- Weitere Kreditgeschéfte
wicklung und e Erhohung des Kapitalbedarfs durch Investition in die Un-
-absicherung ternehmensentwicklung
Unternehmensentwicklung & -absicherung
e Absicherung der Wetthewerbsfahigkeit und Erzeugung
von Wettbewerbsvorteilen durch
Steigerung der Profitabilitat und Kostenreduzierung
Kunden Bedarfsgerechte Be- Bedarfsgerechte Bedirfnisbefriedigung

e Schaffung von Mdéglichkeiten zur Erzeugung individuali-
sierter Produkte zu geringen Kosten

e Erzeugung von Transparenz und Ermdglichung der Ruck-
verfolgbarkeit entlang der Wertschépfungskette

Zuverlassigkeit

e Erhéhung der Reaktionsgeschwindigkeit auf Kundenanfra-
gen und -bedirfnisse durch effizientere und kunden-
zentrierte Geschaftsprozesse

Lieferanten

Produktionsgerechter
Absatz von Gutern

Langfristige und
reibungslose Zusam-
menarbeit

Produktionsgerechter Absatz von Gutern

e Erh6éhung der Transparenz und Verbesserung der Pla-
nungsgenauigkeit tber die gesamte Wertschdpfungskette
durch Zugang zu Informationen

¢ Ausgleich von Nachfrageschwankungen und bessere Auf-
tragsverteilung durch horizontale Integration

Langfristige & reibungslose Zusammenarbeit

e Steigerung der Prozesseffizienz, Verringerung von admi-
nistrativen Aufgaben und Vereinfachung der Zusammen-
arbeit durch horizontale Integration

e Erzeugung und Nutzung von Synergieeffekten durch die
Entstehung von digitalen Okosystemen

e Verbesserung der Zusammenarbeit im Wertschopfungs-
netzwerk durch digitale Kollaboration und Vernetzung

Integration in/Beitrag
zu einem funkt. Wirt-
schafts- und

Gesellschaftsgefiige

Fiskus Sicherung der Sicherung der Abgaben
Abgaben e Steigerung der Transparenz und Riickverfolgbarkeit von
(z. B. Steuern) Ablaufen/Transaktionen entlang im gesamten Wertschép-
fungsnetzwerk
Offentlich- Reduktion der Um- Reduktion der Umweltbelastung
keit weltbelastung,

¢ Reduktion von Ressourcenverbrauchen und Emissionen
durch verbesserte Planung und objektive Bedarfsermitt-
lung sowie kirzere Reaktionszeiten und bessere Auslas-
tung von Ressourcen

¢ Reduktion von Ressourcenverbrauchen und Emissionen
durch Kosten- und lastoptimierte Produktionsprogramm-
Erstellung, insbesondere bei energieintensiven Prozessen

Integration in und Beitrag zu einem funkt. Wirtschafts-
und Gesellschaftsgeflige

¢ Schaffung von Partizipationsmoglichkeiten an der Nut-
zung von Technologien fUr die Bevolkerung durch
digitale Plattformen und Okosysteme




Anhang Seite A-45

A6.4 Kriterien zur Strategiebewertung
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Legende: [ Genanntes Bewertungskriterium

Bild A-2:  Gegeniiberstellung von Kriterien zur Bewertung von Strategien

Mit dem Kriterium Zielausrichtung wird die Orientierung der Strategie an den Uberge-
ordneten Unternehmenszielen betrachtet [Por97, S. 42ff.]. Anhand des Kriteriums Profi-
lierung wird die Erzeugung von Wettbewerbsvorteilen durch eine Strategie bewertet
[LAO5, S. 276]. Das Kriterium Angemessenheit adressiert die Nutzung vorhandener Star-
ken und Moglichkeiten eines Unternehmens unter Beriicksichtigung von Rahmenbedin-
gungen [MLO1, S.248]. Eine Beurteilung der Stimmigkeit einer Strategie mit der Unter-
nehmenskultur und den Werten erfolgt mit dem Kriterium Ubereinstimmung mit der Un-
ternehmenskultur [LAOQ5, S. 276]. Die Prufung der Widerspruchsfreiheit von Strategien
im Zuge der Strategiebewertung erfolgt anhand des Kriteriums Konsistenz [MLO1, S.
248]. ScHoLz unterscheidet zwischen drei Arten der Konsistenz: Intra-Strategie-Fit (Wi-
derspruchsfreiheit der Elemente einer Strategie); Intra-System-Fit (Bewertung der Wi-
derspruchsfreiheit einer Strategie mit weiteren Strategien); Strategie-System-Fit (Wider-
spruchsfreiheit einer Strategie mit normativen Vorgaben wie bspw. den Unternehmens-
werten) [MSLO1, S. 254], [Sch87, S. 61ff.]. Nicht zuletzt wird mit dem Kriterium Um-
setzbarkeit geprift, inwiefern eine Strategie mit vorhandenen Ressourcen realisiert wer-
den kann [Hunl4, S. 277].
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A6.5 Schema zur Konsistenzbewertung von Normstrategien

Tabelle A-27: Kriterien zur Konsistenzbewertung mit bestehenden Strategien (1/5)

Konsistenzprifung der Normstrategie
mit bestehenden Strategien

0: Trifft nicht zu

1: Trifft in Teilen zu

2: Trifft Uberwiegend zu
3: Trifft vollstandig zu

Bewertung der Norm-

strategie

Norm-
Strategie 1

Norm-
strategie 4

Norm-
strategie 3

Norm-
strategie 2

Konsistenzprifung der Normstrategien mit der bestehenden Unternehmensstrategie

Unterneh- Leistet die Normstrategie einen Beitrag
1. | mens- zur Erreichung der formulierten
Vision Unternehmensvision?
Ul Unterstitzt die Normstrategie die grundlegende
2. |mens- : .
s Entwicklungsrichtung des Unternehmens?
Vision
Unterneh- Ist die Normstrategie mit den Grundwerten
3. | mens- :
L des Unternehmens vereinbar?
Vision
ITERImE- Leistet die Normstrategie einen Beitrag zur
4. | mens- " .
L Erreichung der Unternehmensziele?
Vision
Kern- Fuhrt die Verfolgung der Normstrategie
5. |kompeten- | zum Auf- bzw. Ausbau der definierten/
zen bestehenden Kernkompetenzen?
6 Portfolio- Ist die Normstrategie kompatibel mit
" | planung der bestehenden Portfolioplanung?
Unterneh- Ist die Normstrategie mit der bestehenden
7. |mens- p
Unternehmenskultur realisierbar?
kultur
Ist die Normstrategie mit den
Ressourcen- N
8. : zur Verfligung stehenden Ressourcen
allokation
umsetzbar?

Gewichtungsfaktor: Zwischensumme:
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Tabelle A-28: Kriterien zur Konsistenzbewertung mit bestehenden Strategien (2/5)

Konsistenzprifung der Normstrategien mit der bestehenden Geschéftsstrategie

" Leistet die Normstrategie einen Beitrag zur Er-
Geschéfts- : . -
9. Vision reichung der formulierten Vision der
Geschéftseinheit?
10 Geschéfts- | Unterstitzt die Normstrategie die grundlegende
" | Vision Entwicklungsrichtung der Geschaftseinheit?
11 Geschéfts- | Ist die Normstrategie mit den Grundwerten
" | Vision der Geschéftseinheit vereinbar?
12 Geschéfts- | Leistet die Normstrategie einen Beitrag zur
" | Vision Erreichung der Geschéftsziele?
Strategische | Fuhrt die Verfolgung der strategischen Stol3-
13. | Erfolgs- richtung zum Auf- bzw. Ausbau definierter/be-
positionen | stehender strategischer Erfolgspositionen?
Leistet die Normstrategie einen Beitrag zur
14 Markt- Erreichung der verfolgten Marktstrategien
" | strategie hinsichtlich Marktsegmente, Kundennutzen
und Verhalten?
Wettbe- Leistet die Normstrategie einen Beitrag zur
15. | werbs- Unterstitzung/Variation der dominierenden
' strategie StoRrichtung, des Orts, der Taktiken und der
9 Regeln der Wettbewerbsstrategien?
16 Geschafts- | Ist die Normstrategie mit der bestehenden
" | kultur Kultur der Geschaftseinheit realisierbar?

Gewichtungsfaktor:

Zwischensumme:
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Tabelle A-29: Kriterien zur Konsistenzbewertung mit bestehenden Strategien (3/5)

Konsistenzprifung der Normstrategien mit der bestehenden Innovationsstrategie

Innovations- | Entspricht die Normstrategie
17. . . )
ausrichtung | der Innovationsausrichtung?
Entspricht die grundsétzliche Ausrichtung in
Innovations- | der Dimension der Innovationsobjekte den
18. ; - . )
objekt erforderlichen Innovationsobjekten zur
Realisierung der Normstrategie?
. Bestehen Synergieeffekte zwischen der Norm-
Innovations- .
19. . strategie und umgesetzten/geplanten
objekt .
Innovationen?
Entspricht die grundsétzliche Ausrichtung in
Innovations- | der Dimension der Innovationshéhen den
20.. |, .. ; . ”
héhe erforderlichen Innovationshéhen zur
Realisierung der Normstrategie?
21 Innovations- | Ist eine Realisierung der Normstrategie mit dem
" | umfang angestrebten Innovationsumfang maoglich?
Innovations- | Ist eine Realisierung der Normstrategie mit dem
22. ) -
verhalten angestrebten Innovationsverhalten moglich?
Entspricht eine Realisierung der Normstrategie
23 Innovations- | der grundsatzlichen Ausrichtung fir den Kom-
" | ursprung petenzbezug zur Generierung

von Innovationen?

Gewichtungsfaktor: Zwischensumme:
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Tabelle A-30: Kriterien zur Konsistenzbewertung mit bestehenden Strategien (4/5)

Konsistenzprifung der Normstrategien mit der bestehenden Technologiestrategie

24 Technologie-| Sind die derzeitig gewahlten Technologiefelder
" | auswahl kompatibel mit der Normstrategie?
Technol_ogl- Ist eine Realisierung der Normstrategie mit der
sche Leis- . X o
25. s angestrebten technologischen Leistungsfahig-
tungsfahig- g
. keit moglich?
keit
Technologie- Entspricht die grundsétzliche Ausrichtung zum
26. 9 Technologiebezug der erforderlichen Ausrich-
quellen o )
tung zur Realisierung der Normstrategie?
Technologie-| Ist eine Realisierung der Normstrategie mit dem
27. |,. . S ek
timing angestrebten Technologietiming méglich?
.| Entspricht die grundsétzliche Ausrichtung der
Technologie- ; .
28. Technologieverwertung der Technologienut-
verwertung - )
zung zur Realisierung der Normstrategie?

Gewichtungsfaktor: Zwischensumme:

Tabelle A-31: Kriterien zur Konsistenzbewertung mit bestehenden Strategien (5/5)

Konsistenzprifung der Normstrategien mit der bestehenden IT-Strategie
IT- Entspricht die grundsatzliche Ausrichtung der IT
29. der erforderlichen Ausrichtung zur Realisierung
Governance .
der Normstrategie?
IT- Ist eine Realisierung der strategischen Stol3-
30. |Architektur/ |richtung mit der derzeitigen/ geplanten IT-Be-
IT-Bebauung| bauung realisierbar?
IT- . Ist eine Realisierung der strategischen Stol3-
Architektur/ | . "
31. richtung mit der derzeitigen/ geplanten IT-Infra-
IT-Infrastruk- .
tur struktur realisierbar?
Kombeten- Sind die zur Realisierung der strategischen
32. Zen P StoRrichtung erforderlichen IT-Kompetenzen
vorhanden/im Aufbau/geplant?

Gewichtungsfaktor:

Zwischensumme:

Gesamtsumme
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A6.6

Bewertungskriterien zur Kategorisierung von Digitalen Pro-
grammen und (Klein-) Projekten

Tabelle A-32: Kriterienkatalog zur Programm-/Projekt-Kategorisierung (1/2)

Kriterienkatalog zur Kategorisierung von
Digitalen Programmen und (Klein-) Projekten (1/2)

- ini - Bewertun i -
Kat_e Nr. Kriterium Mlnlrnal d MaX|__rnaI
gorie auspragung 1121314 auspragung

R i gering, keine zu- hoch, Budgetierung
1. thh:ndBej deré?;der sétzliche Budget- auf Unternehmens-
9 ierung erforderlich ebene
2 Anzahl von gering, lediglich hoch, viele
" | Einzelzielen ein Einzelziel Einzelziele
= ering, ein
E 3 Anzahl erforderlicher %is w%nige viele, hohe Anzahl
g Arbeitspakete Arbeitspaket(e) an Arbeitspaketen
4 Hohe des gering, wenige hoch, mehrere
" | Personalbedarfs (FTE) | Personentage Personenjahre
Dauer der geplanten kurz, wenige lang, mehrere
5.
Umsetzung Tage Jahre
6 Grad der Zieldivergen- | gering, keine hoch, hohe
" | zen von Einzelzielen Diversifikation Diversifikation
7 Grad der Ziel- gering, keine Ziel- hoch, viele Ziel-
= " | Interdependenzen Interdependenzen Interdependenzen
o ®
S % Grad der ering. eindeutige hoch, groRRer
% al| 8. |Zielambiguitat/ gielvgr, abe 9 Auspragungs-
< g -offenheit 9 spielraum
= Grad der Schwierigkeit | gering, einfacher hoch,
9. |des Zugangs zu erfor- | Zugang/ Ressour- schwieriger
derlichen Ressourcen | cen vorhanden Zugang
Grad der Reife erfor- hoch. Einsatz von gering, Einsatz von
10. | derlicher Technologien - ) nicht markreifen
Basistechnologien .
und Systeme Technologien
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Tabelle A-33: Kriterienkatalog zur Programm-/Projekt-Kategorisierung (2/2)
Kriterienkatalog zur Kategorisierung von
Digitalen Programmen und (Klein-) Projekten (2/2)
Kate- o Minimal- Bewertung Maximal-
. Nr. Kriterium u u
gorie auspragung 112134 auspragung
Grad der kulturellen gering, keine bis hoch, vielfaltige
11. | Unterschiede der Mit- | wenig kulturelle kulturelle
arbeiter Unterschiede Unterschiede
Grad der gering, nur hoch, viele unter-
12. | Interdisziplinaritdt be- | Einzeldisziplinen schiedliche Diszi-
notigter Mitarbeiter erforderlich plinen erforderlich
Anzahl beiteiligter Or- gering, wenige hoch, viele Organi-
13. anisationseinheiten Organisationsein- sationseinheiten er-
9 heiten erforderlich forderlich
()
< Grad der Abhangigkei- |gering, keine
§ © | 14. |ten von externen Orga- | bis geringe gobchrgnhci)hlfeit
o3 nisationen Abhéangigkeiten 99
= 0
g g' Grad des Konfliktpo- gering, hoch, hohe Wider-
I § 15. |tentials beteiligter Ak- | wenig Konflikte sténde & Konflikte
g’ teure Zu erwarten zu erwarten
Grad der Abhangigkeit |gering, isolierte hoch, hohe Abhan-
16. | von externen Betrachtung gigkeit von exter-
EinflussgréRen moglich nen Einflussgrofien
Grad der . . . hoch, hohe Vielfalt
17. | Unterschiedlichkeit der |95"N9: smgulare von externen
. . EinflussgréRen ) .
EinflussgréRen EinflussgréRen
_— gering, Einfluss- hoch, hohe
18. %r;?uggr r\(/j(él:‘ght& el grolRen weisen Volatilitat der
9 Stabilitat auf EinflussgréRen
S = Grad der Auswirkun- gering, keine bis
>0 19. | gen auf die Aufbauor- | marginale Auswir- hoch, _hohe
= isati K Auswirkungen
25 ganisation ungen
B Grad der Auswirkun- gering, keine bis
® 2| 20. |gen auf die Ablaufor- | marginale Auswir- hoch,_hohe
50 S Auswirkungen
< ganisation kungen
. gering, hoch, Gefahrdung
21. Ho.he .des Schadens Schadenshohe der Uberlebens-
bei Misserfolg . o
vernachlassigbar fahigkeit
. . . hoch, starke Wir-
Hohe der Wirkung auf | gering, nur ' i
o 22 Unternehmensumfeld | interne Wirkung LT EXF LIS
~ mensumfeld
(2] . . . . .
= Eintrittswahrscheinlich- [9€MNg: &in Misser- hoch, ein Misser-
23. keit des Misserfolas folg erscheint folg ist
9 unwahrscheinlich wahrscheinlich
Praventions- Risikoreduktion Risikoreduktion
24. | malBnahmen zur durch Prévention durch Pravention

Schadensvermeidung

maglich

nicht moglich
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A6.7 Kriterienkatalog zur Bewertung der Kooperationseignung
von Geschaftseinheiten fur die Strategieentwicklung

Tabelle A-34: Kriterienkatalog zur Bewertung der Kooperationseignung (1/2)

Beurteilung hinsichtlich
Merkmale zur Priifung der Kooperationseignung der Ubereinstimmung
zweier Geschéaftseinheiten (1/2)
Keine | Gering | Mittel | Hoch
1. Branche
2. Branchenentwicklung
3. Technologieniveau der Branche
4, Nachfragebedingungen auf Absatzmarkten
5. Konkurrenzsituation auf Absatzmarkten
6. Beschaffungsmarkte
7. Marktstellung
o |8. Gesetzliche Bedingungen
g 9. Marktleistungen/Marktleistungsportfolio
% 10. |Bediente Kundengruppen
11. | Kundenanforderungen
12. | Verfolgte Marktstrategien
13. |Verfolgte Wettbewerbsstrategien
14. | Kernkompetenzen
15. | Wertschopfungstiefe
16. | Wertschopfungsbreite
17. | Diversifikationsrichtung
18. | Kundenorientierung
19. | Mitarbeiterorientierung
20. |Leistungs- und Resultatorientierung
21. |Kostenorientierung
22. | Innovationsneigung
S |23. |Flexibilitatsorientierung
3 24. | Technologieorientierung
25. | Kooperationsbereitschaft
26. |Risikobereitschaft
27. | Veranderungsbereitschaft
28. | Fuhrungskultur
29. | Einstellung gegeniber der Digitalisierung
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Tabelle A-35: Kriterienkatalog zur Bewertung der Kooperationseignung (2/2)

Merkmale zur Prifung der Kooperationseignung
zweier Geschéftseinheiten (2/2)

Beurteilung hinsichtlich
der Ubereinstimmung

Keine | Gering | Mittel | Hoch
30. | OrganisationsgrofRe
31. | Standort
32. | Managementsystem
33. | Aufbauorganisation
-§ 34. | Managementprozesse
-g 35. | Geschaftsprozesse
g’ 36. | Unterstltzungsprozesse
37. | Tangible Ressourcen
38. |Intangible Ressourcen
39. | Humanressourcen
40. | Digitale Reife (Prozesse & Organisation)
41. | Technologiefelder
'(q;-’w 42. | Technologieniveau/ Leistungsfahigkeit
© [43. |IT-Bebauung
E 44. | IT-Infrastruktur
45. | Digitale Reife (Technologie)
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A7 Elemente zur Entwicklung Digitaler Zielbilder

A7.1

Zielbild-Canvas - Digitale Transformation der Marktleistung

. Digitale Digitale
5 Digitale ; bl
Intention ZEC Y'?'Oﬂ
Digitales
L.] Visions-Statement
Prozess- )3 > )3 > > > Digitale
m] landschaft > > > > 2 > Mission
(Gestaltungsbereich) | Abschnitt 1 || Abschnitt 2 | | Abschnitt n —
L] Digitale
Grundwerte
& . Digitale
Sachleistungen Ziele
g [-] Begriffs-
® definitionen
3 @ Physische Services —
x Digitale Norm-
g Fokusthemen strategie
I
3 @ Digitale Services [.] Ausgewahite
a Normstrategie
)
(]
3 Monetarisierung Nut;
one utzen-
% von Daten (-] potentiale
=)
s}
@ Anderung der L] Strategische
Leistungserstellung " Erfolgspositionen

Bild A-3:  Zielbild-Canvas zur Digitalen Transformation von Marktleistungen

A7.2 Steckbrief zur Beschreibung von Digitalen Use-Cases

Steckbrief — Digitaler Use Case zur Digitalen Transformation der Marktleistung

‘Produktgruppe: HVerantwortIich: ‘
Wertschopfungskette: Maneuver: D Starkung der aktuellen Expansion in angr. Expansion in entfernte
Wertschdpfungsposition Wertschdpfungsstufen Wertschopfungsstufen
) ) > XD >
. : Physische Digitale Monetarisierung Anderung der
Handlungsfeld: D Sachleistung D Services D Services D von Daten |:| Leistungserstellung

1. Kunden/Kundengruppe:
Welche Kunden/ Kundengruppen werden
mit dem Digitalen Use-Case adressiert?

2. Kundenaufgabe/
Kundenherausforderung:
Welche Kundenaufgaben/Kunden-
herausforderungen werden mit dem
Digitalen Use-Case adressiert?

3. Funktionalitat der Marktleistung:
Welche Funktionalitaten stellt der
Digitale Use-Case bereit?

. Zielsetzung/Kundennutzen:
Welche Zielsetzung/ welchen
Kundennutzen leistet der
Digitale Use-Case?

(4]

. Strategische Ziele & Potentiale:
Zu welchen strategischen Zielen leistet der
Digitale Use-Case welchen Beitrag?

6. Aufwand & Kosten:
Welcher Aufwand/welche Kosten fallen zur
Realisierung des Digitalen Use-Cases an?

. Technologieeinsatz:
Welche Hard- und Software wird
zur Umsetzung des Digitalen
Use-Cases benétigt?

. Fachdisziplin & Aufgaben:
Welche Fachdisziplin(en) werden zur
Realisierung des Digitalen Use-Cases
benétigt? Welche Tatigkeiten sind zur
Realisierung durchzufiihren?

9. Umsetzungsdauer:
Welches Zeitintervall wird zur Umsetzung
des Digitalen Use-Cases benétigt?

Ersteller: Erstellt am: Version:
Bearbeiter: Letzte Aktualisierung:
Bild A-4:  Steckbrief zur Beschreibung von Digitalen Use-Cases (Marktleistung)
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A7.3 Gegenuberstellung von Ansatzen zur Customer Journey

Kunden-
bedarf

.. I

ZO..LLER Aufmke r!(- Bewusstsein selglﬁlk P Kauf Kundendienst Loyalitat
[ZO|16] samkeit gung renze

1
LUDWIG ET AL.* Entwicklun (Pt peliancy Lieferun LN Wartun ReCv
[LWK+17] 9 vorschlag lung g nutzung 9 montage cling

1

Ent-
WINTERS Bedurfnisse Recherche schei- AL Kauf Llefe Nutzung Erinnerung
[Win16] aung /) 9" rung
KREUTZER* .
[Kre18] Bekanntheit Abwégung Kauf Nutzung Bindung Empfehlung
BRANDAO/ ' ' '
* Informationssuche/ Marken- Wieder-
},;\?\I/_]FTS]AM > Becapel s il >> Altemativenbewertung >> Ral > > BEREY >> bindung > > kauf >
1
BRUHN Bewer- Aus- \
Anreh%usr;gs sﬁ:ze tungs- wahl- Kaufphase Nachkaufphase

[Brul9] P P phase phase 4

SCHMIDT B tsei Berticksichti Wandl Bind Fi hi
[Schlg] ewusstsein erucksicntigung andiung inaung ursprache
HEINEMANN _ \ \ _ _

[Hei16] Bewusstsein Interesse Kauf Service Bindung
KREUTZER/ ! ! . . ' !

LAND > Bekanntheit >> Abwagung >> Kauf > :> Bindung >> Empfehlung>
[KL17] 1 1 1 1 : 1

U
KOTLER Wahrnehmung Informations- \\ Bewertung von Kauf- ;
[KAS+O7] des Bedarf suche Alternativen entscheidung VN (L RSN

*Reihenfolge der Phasen zur besseren Ubersichtlichkeit verandert

Recherche

1 1
\ Produkt- |
1 1
| |

1 1
Produkt- | Kunden- | Produkt-
auswahl H H

1
1
1
Kauf ' nutzung bindung ruckgabe

Bild A-5:  Vergleich von Anséatzen zur Customer Journey

Mit einer sog. Customer Journey (,,Kundenreise*) werden die unterschiedlichen Beriih-
rungs- und Kommunikationskontakte (sog. Touchpoints) zwischen einem Kunden und
einem Unternehmen strukturiert [Brul9, S. 210]. Ferner aggregiert eine Customer Jour-
ney die jeweiligen Touchpoints zu Ubergeordneten und aufeinander folgenden Phasen.
Dabei werden sowohl die direkten Touchpoints (bspw. Werbung) als auch die indirekten
Touchpoints (Empfehlungen) berticksichtigt.

Aus der Gegeniberstellung der verschiedenen Ansatze geht hervor, dass eine Customer
Journey in sieben Gbergeordnete Phasen gegliedert werden kann (vgl. Bild A-6): Kunden-
bedarf, Recherche, Produktauswahl, Kauf, Produktnutzung, Kundenbindung und Pro-
duktverkauf/-riickgabe. Die Phase des Produktverkaufs wird zwar lediglich von einzelnen
Autoren adressiert [LWK+17], [BW18], sie ist jedoch im Kontext von Industriegitern
essentiell. Investitionsguter werden aufgrund ihrer langen Produktlebensdauer haufig
nach der initialen Nutzung durch den Erstnutzer als Gebrauchtprodukte weiterverkauft
bzw. an das Unternehmen zuriickgegeben. Im Rahmen dieser Arbeit werden diese sieben
Phasen als idealtypische Customer Journey fiir Industrieunternehmen definiert, die ihren
Kunden Industrieguter anbieten (bspw. Werkzeugmaschinen). Diese werden nachstehend
detailliert erlautert (vgl. Tabelle A-35).
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Tabelle A-36: Beschreibung der Phasen einer Customer Journey

Phase

Beschreibung

Kundenbedarf

Im Rahmen dieser Phase existiert ein latenter Kundenwunsch/-bedarf fuir ein neues
Produkt. Dieser I6st jedoch noch keinen Handlungsdruck aus. Ferner sucht der po-
tentielle Kunde nicht aktiv nach neuen Produkten. Dennoch interessiert er sich fur
neue Produkte und deren Eigenschaften, ohne sich konkrete Informationen zu ein-

zelnen Produkten zu beschaffen.

Recherche

Der Kundenwunsch/-bedarf fur ein neues Produkt liegt nun nicht mehr nur latent
vor. Vielmehr existiert eine feste Kaufabsicht. Der Kunde ist sich sicher, dass er
einen Produktkauf tatigen wird und sucht aktiv nach bedarfsgerechten Produkten.
Bei der Recherche holt der Kunde erste Informationen (Preis, Qualitat, Meinungen)

Uber verschiedene bzw. vergleichbare Produkte ein.

Produktauswabhl

Im Zuge der Produktauswahl schrankt der Kunde seine Auswahl ein. Er fuhrt eine
detaillierte Sondierung seiner Vorauswahl der Produkte durch, in dem er Vor- und
Nachteile fur jeden Anbieter abwégt. Dabei werden konkrete Preisangebote der in
Erwagung gezogenen Produkte eingeholt sowie Verkaufsgespréche initiiert bzw.

Verkaufsveranstaltungen besucht.

Kauf

In dieser Phase ist die Kaufentscheidung fir ein ausgewahltes Produkt gefallen. Im
Mittelpunkt steht die Kaufabwicklung. Diese erstreckt sich, ausgehend von der Ver-
tragsverhandlung iber den Vertragsabschluss, bis hin zur physischen Auslieferung
des Produkts.

Produktnutzung

Nach der Kaufabwicklung und Auslieferung des Produktes erfolgt dessen Nutzung
durch den Kunden. Zu der Phase ,Produktnutzung” werden alle Aktivitaten des Un-
ternehmens zugeordnet, die eine reibungslose Nutzung des Produktes beim Kun-
den gewabhrleisten. Hierzu zéhlen bspw. die Prozesse zur Ersatzteilversorgung, In-

standhaltung, Reparatur oder zum Retrofitting.

Kundenbindung

In dieser Phase gilt es, eine langfristige Kundenbindung aufzubauen, die tber den
singulédren Produktkauf hinausgeht. Dabei sind bei dem Kunden parallel zur reinen
Produktnutzung positive Nebeneffekte zu generieren, die ihn dazu veranlassen,

eine langfristige und vertrauensvolle Bindung mit dem Unternehmen einzugehen.

Produktverkauf/

-rickgabe

Im Rahmen des Produktverkaufs werden die zuvor genutzten Produkte durch den
derzeitigen Besitzer weiterverkauft. Dieser Weiterverkauf kann bspw. an Folgenut-
zer oder Recyclingunternehmen bzw. Verwerter erfolgen, die das bereits genutzte

Produkt bspw. weiter nutzen oder zur Ersatzteilgewinnung verwerten.
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A7.4  Steckbrief zur Beschreibung des Digital-Use-Cases ,,Simula-
tion von Kommissionierungstouren* (Validierungsbeispiel)
Steckbrief — Digitaler Use Case zur Digitalen Transformation der Leistungserstellung

Bezeichnung: Simulation von Kommissionierungstouren Prozess & Funktion: Auftragsabwicklungsprozess (SCM)

Handlungs- D Anpassung von Nutzung/ Analyse D Anpassung/ Einsatz D Anpassung/ Einsatz Aufbau von

dimension: Prozessen von Daten von IT-Systemen von OT-Systemen Kompetenzen
1. Handlungsbedarf: 2. Zielsetzung: 3. Prozessverortung & -anpassung:
Ineffiziente Kommissionierungstouren Reduzierung der Anzahl und Anpassung der Planung und
durch unkoordinierte Bedarfs- und Zeitaufwande fur die Kommissionierung Durchfiihrung der Kommissionierung
Routenplanung von Bauteilen am Montageband
4. Strategische Ziele & Potentiale: 5. Aufwand & Kosten: 6. Schnittstellen & Abhéngigkeiten:
Reduzierung der Prozesszeit Initiale Anschaffungskosten fiir Arbeitsvorbereitung: Friihzeitige
Reduzierung der Prozesskosten; Software: 36.000 €/a; SAP-Anbindung Buchung und Einplanung der Bedarfe
Einsparméglichkeit: 14.000 €/a und Terminals fur 11 Stapler: ; Laufende
Lizenz und Wartungskosten: 2.000 €/a;
7. Technologieeinsatz: 8. Fahigkeiten & Ressourcen: 9. Umsetzungsdauer:
Hardware: Mobile Terminals Bedienung der Simulationssoftware 2 Monate durch externen
Software: Big-Data-Monitor (Big-Data-Monitor) Dienstleister
Ersteller: Andre Lipsmeier Erstellt am: 22.10.2019 Version: 1.2
Bearbeiter: Christoph Rolf Letzte Aktualisierung: 12.11.2019

Bild A-6: Steckbrief zum Digitalen Use-Case Simulation von
Kommissionierungstouren

A7.5 Design-Structure Matrix (Validierungsbeispiel)

Zielabhangigkeitsmatrix: s S =
£ g 5
=1 = [}
= c = 0 S c
i ; P c o S ° 2 2 c 2 2
Ist die Ubergeordnete Zielsetzung des digitalen 3] c| € € c ] ] @ @ 5
? I 5 o | > g S B = £ 9] ‘@
Use-Cases in der Zeile (i) &hnlich zu der © 3 =2 2 L @ o @ 1 T o
- . s N % = (35 e o g 2 o <) =] c a &
Ubergeordneten Zielsetzung des digitalen Use- < o8| o] & |mB8| 5| O g 2 S 32
Cases in der Spalte (j)? o S|8=|<s| = | 58|82 gl @ | 8%
& Se| 23| 53| § |28 |2E|¢E 05| Y |22
@ S| 52| vy S =51 82| 5 QS @ i
e . 2 co| 28| c3 c s3] 3 £ g = =]
0 =iist nicht &hnlich zu j [} sales|l og | o o2 | G| 28| ©9 ° G 2
it Bl ; = T2l 28| 85 3 25| N3 | 20| N8 N NS
1 =iistahnlich zu j s SeE|sS|S3| & SE|E8| 22| Bs| B | B2
> |EE| 25 |E2| E |c5| 28|25 | 22| £ | 28
o nx | >0 0n<g (%) o> |liwa || o i} =z
— N & 0 ™ < o B> D @
igi = = = — [} =
Digitaler Use Case N, 5 = = o A > 2| 3 o
] ] . : < S N
(%] (%) Simulation | %)
Simulation von Kommissionierungstouren SCM 1 1 0 1 0 0 0 0 0
Visualisierung von Lieferzeitverschiebungen SCM24( O 1 0 0 0 0 0 0 0
Simulation der Anlauf- und Auslaufsteuerung SCM12( O 1 1 0 0 DEET Il el (0]
Planung
Simulation von Transportvolumina SCM 5 1 1 1 0 0 [Zo 0 | 0
Planung der Behalter- und Verpackungsbedarfe SCM 3 0 0 0 0 1 1 0
Einsatz einer datenbasierten Prozessfeinplanung Fer 21 0 0 0 0 1 1 1
Selbststeuernde Grobplanung von Auftragen AV 32 0 0 0 0 1 0
Einsatz eines Lagerbestandmanagements Lager 7 0 0 0 0 1 1
Einsatz einer Zeitfenstersteuerung SCM13| O 0 0 0 0 1
Einsatz einer datenbasierten Nachschubsteuerung SCM 8 0 0 0 0 1 1

Bild A-7:  Geclusterte Design-Structure-Matrix zur Bildung Digitaler Fokusthemen
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Vorgehensweise zur Bildung von Digitalen Fokusthemen durch das Clustering einer
Design-Structure Matrix

Zur Bildung von Digitalen Fokusthemen ist zunachst die Vernetzung einzelner Digitaler
Use-Cases zu identifizieren. Ein geeignetes Werkzeug zur ldentifikation der Vernetzung
einzelner Digitaler Use-Cases ist die Verwendung einer sog. Design-Structure-Matrix
(kurz DSM). Eine DSM beinhaltet als sog. Inter-Domain Matrix in den Zeilen und Spal-
ten die gleichen Elemente. Mithilfe einer DSM erfolgt die paarweise Bewertung der Ver-
netzung einzelner Digitaler Use-Cases. Die Bewertung der Vernetzung erfolgt dabei rein
bindr, ohne das Ausmall der Relevanz einer Abhangigkeit zu berlcksichtigen
[War73, S. 441ff.], [Ste81, S. 71ff.]. Um aus dieser Bewertung auf Biindel von Digitalen
Use-Cases mit einer &hnlichen oder gleichen Zielsetzung zu schlief3en, ist die DSM zu
clustern. Mit dem Clustering wird grundsatzlich die Identifikation von Bilindeln bezeich-
net, deren enthaltene Bestandteile innerhalb des Blindels eine hohere Abhangigkeit besit-
zen als aulRerhalb des Biindels [BEP+16, S. 455f.]. Zum Clustering einer DSM existieren
zahlreiche Ansétze und Vorgehensweisen. Diese reichen von rein empirischen Ansatzen
uber graphische Modelle bis hin zu methodischen Ansatzen. Eine Beschreibung der Clus-
teranalyse findet sich in [Eck17a, S. 53ff.]. Flr weitere dedizierte Beschreibungen der
einzelnen Ansétze, Modelle und Methoden sei an dieser Stelle auf die einschlagige Lite-
ratur wie bspw. [Mau07, S. 57ff.] verwiesen.
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A8 Inhaltsverzeichnis fur eine Digitalisierungsstrategie

Mit dem nachstehend aufgefiihrten Inhaltsverzeichnis einer Digitalisierungsstrategie soll
die praxisorientierte Anwendung des entwickelten Referenzmodells unterstiitzt werden.
Der Aufbau des Inhaltsverzeichnisses greift die Inhalte und Strukturierung des Referenz-
modells auf und tberfiihrt diese zu einer idealtypischen Gliederung eines Strategiedoku-
ments einer Digitalisierungsstrategie.

1. Ausgangssituation
1.1. Digitale Reife der Gestaltungsbereiche...............ccocooiiiiiiiiiiienn.
1.2. Wettbewerbsarena, -aktivitaten und -entwicklung;
Digitalisierungsstrategien der Wettbewerber.......................coil.
1.3.Bestehende KURUN....... ... e,
1.4. Gesetzliche/Rechtliche Regulatorik.................ooooiiii
1.5. Zusammenfassung: Starken und Schwachen...............iiiiiiiiiiienee,

2. Prognose

2.1.Megatrend DigitaliSierung. .........ccooeiiiiiii
2.1.1. Digitalisierung im Kontext weiterer Megatrends...........................
2.1.2. Implikationen fur die Branche................coii
2.1.3. Implikationen flr die Kunden................coooiiiiiiiiiiiea
2.1.4. Implikationen fir das Unternehmen....................oooil.

2.2. ZUKUNFESSZENAIIEN. .. ...t
2.2. 0. SZEBNAIIEN. ..
2.2.2. Implikationen flr das Unternehmen................c.ooiiiiiiinnnnn.

2.3.Zusammenfassung: Potentiale und Risiken einer Digitalen
Transformation....... ..o

3. Digitale Vision

3.1. Digitales Visionsstatement. ...
3.2.Digitales Leitbild. ...
3.2.1. Digitale MiSSION. ........ccoiiiii e
3.2.1. 1. GruNdZWECK. ...cce e

3.2.1.2. NutzenverspreChen..........ccooiiiiiiiiiii i

3.2.2. Digitale Grundwerte...........ccooiiiiiii i

3.2.3. Digitale Ziele. ...

3.2.4. Begriffsdefinitionen...........coooiii

4. Strategische Stol3richtung(en)
4.1.Verfolgte Normstrategie. ... . ..o
4.2.Nutzenpotentiale. ...
4.3. Strategische Erfolgspositionen.............ocoiiiiiiiii e
4.4.Digitale Produkte und ServiCes............cooiiiiuiiiiiiiii e
4.5.Wettbewerbsstrategie..........ooooiiiiiii

5. Digitale Kultur
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A9

Strategieprozesse

A9.1  Strategieprozess zur Entwicklung zentraler Digitalisierungs-
strategien (Unternehmen ohne Geschéaftseinheiten)
Phasen / Analyse &: . ) } .
Strategieebenen | Prognose | Strategieentwicklung | Strategieumsetzung
Unternehmens- 1. Analyse 2 Entwicklung 3. Konkretisierung 5. Konkretisierung 6. Erérbeitung 8. Planung
ebene und | der Digitalen der strategischen  der Digitalen der sekundaren der
7 Prognose | Vision StoRRrichtungen Visionen Strategieelemente Umsetzung
|."‘ 6 ‘
Funktional-
ebene a
[ 4. Entwicklung von 7. Bildung von Digitalen
o Digitalen Zielbildern Programmen/Projekten
Verantwortung Zuweisung von Verantwortlichkeiten (Phasenweise)
Erfahrungsaufbau Pilotierung, Umsetzung und Transfer von Digitalisierungsmanahmen

Change Management

Erzeugung einer Veranderungsbereitschaft in der Belegschaft

Bild A-8: Strategieprozess zur Entwicklung von zentralen Digitalisierungsstrategien
A9.2  Strategieprozess zur Entwicklung zentraler Digitalisierungs-
strategien
Phasen / Analyse & ! . . } .
Strategieebenen | Prognose | Strategieentwicklung 3 Strategieumsetzung
Unternehmens- 1. Analyse 2 Entwicklung 3. Konkretisierung 6. Konkretisierung 7. Ere{rbeitung 9. Planung
ebene und | der Digitalen der strategischen der Digitalen  der sekundaren der
2z Prognose | Vision StoRrichtungen Visionen Strategieelemente Umsetzung
Geschéfts- P i 5. Bildung von
ebene L E Digitalen Quer-
L I : ! ! schnittsthemen
& | O @ @
Funktional-
ebene
= | © |
I 4. Entwicklung von 8. Bildung von Digitalen
E Digitalen Zielbildern Programmen/Projekten
Verantwortung Zuweisung von Verantwortlichkeiten (Phasenweise)
Erfahrungsaufbau Pilotierung, Umsetzung und Transfer von DigitalisierungsmafRnahmen

Change Management

Bild A-9:

Erzeugung einer Veranderungsbereitschaft in der Belegschaft

Partizipation ohne Ergebnis-
verantwortung der jeweiligen Phase

Partizipation mit Ergebnis-
verantwortung der jeweiligen Phase

Legende:

Strategieprozess zur Entwicklung zentraler Digitalisierungsstrategien
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Al10 Methodenbaukasten zur Analyse und Prognose
Tabelle A-37: Methodenbaukasten Analyse interner Unternehmensfaktoren
Handlungsfeld Analyse der internen Unternehmensfaktoren
RGPM-Modell

Reifegradmodell

Industrie 4.0-Audit

Reifegradmodell

nach SESSELMANN/

SCHNEIDER
[Sch18]

Analyse [Kre97]

nach FAHRWINKEL
[Fah95]

nach DUMITRESCU des WZL nach INLUMIA
ET AL. [DLW+19] [WZL16] [KDM+18] SCHMELZER
[SsSs10]
Singapore Smart Data Analytics Datenlandkarte Kompetenz
Leistungs- Industry Readi- Canvas nach nach -inventur
erstellung ness Index nach KUHN ET AL. JOPPEN ET AL. nach RUBBELKE
EDB [EDB17] [KIR+18] [JEK+18] [Rib15]
Reifegradmodell VDMA Industrie 4.0 Industrie 4.0
Werkzeugkasten Maturity Index Readiness-Modell
nach BANSMANN
[BGK+19] Industrie 4.0 nach ACATECH nach LICHTBLAU ET
[VDMA15] [SAG+17] AL. [LSB+15]
Produktanalyse Reifegradmodell Reifegradmodel Spezifikations-
fur Dienstleistun- technik
nach ECHTERFELD nach INLUMIA
[EG18] [KDM+18] gen nach SPATH CONSENS
) und DEmMuUR [SDO06] [ADG+09]
Marktleistung
CPS-Reifegrad- VDMA Werkzeug- Technologischer Marktleistungs-
modell nach kaste Industrie 4.0 Produktlebens- Marktsegmente-
WESTERMANN [VDMAL5] zyklus nach Matrix
[Wes17] BREZING [Bre05] [GP14]
Geschéftsmodell- Business Model o -
alue Proposition
Geschéaftsmodell analyse nach I & [OPB+15]
anvas +
AMSHOEF [Ams16] OSTERWALDER und
PIGNEUR [OP10]
Value Net Analyse
7-S-Modell nach Value Stream
SWOT-Analyse ) nach BRANDEN-
) WATERMANN und Mapping
[Wei82] BURGER/NALEBUFF
Weitere PETERS [WPP80] [Pfel4] (BNO6]
Analysemethoden
R Wertschdpfungs- Geschéftspro- Business Process
und -werkzeuge Starkens .
analyse nach zessmodellierung Model and Nota-
Schwéchen-

tion BPMN
[BPMO04]
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Tabelle A-38: Methodenbaukasten zur Analyse externer Unternehmensfaktoren

Handlungsfeld

Analyse der externen Unternehmensfaktoren

Five Forces Analyse von Wett- DESTEP/ BCG-Matrix
Markt & Branche Modell nach bewerbsvorteilen PESTLE nach nach HENDERSON
PORTER nach LOMBRISER/ FAHLEY und
[Hen70]
[Por80] ABPLANALP [LA10] | NARAYMAN [FN86]
Analyse der Technologie- Markt-Technolo- Technologie-
Technologie Ausgangsposition lebenszyklus gie-Portfolio nach inventur
nach BRAUN nach LITTLE MCcKINSEY nach BRINK
[Bra05] [Lit91] [HSK+11] [Bri10]
Stakeholder- Stakeholder-
Stakeholder Analyse nach Analyse nach
MULLER-STEWENS/ | [\ /\epe [FS06]
LECHNER [ML11]
ABC- Customer- Customer- Kunden-
Kunden Kundenanalyse Journey-Analyse Lifetime-Value portfolio-analyse
[RKO64a] [Kw18] [RKO6a] [RKO6a]
Trendanalyse Szenario-Technik ) Strategische
Delphi-Analyse
Prognose nach GAUSEMEIER | nach GAUSEMEIER (GP14] Fruhaufklarung
[GP14] [GP14] [GP14]




Seite A-64

Anhang

All

Methodenbaukasten zur Erarbeitung der sekundaren

Strategieelemente einer Digitalisierungsstrategie

Tabelle A-39: Methodenbaukasten fiir das Strategieelement ,, Digitale Kultur*

Handlungsfeld

Analyse und Konzeption einer digitalen Kultur

Kultur-

beschreibung

Unternehmens-
kultur nach
HATCH [Hat97]

Zwiebelmodell der
Unternehmens-
kultur nach

HoFsTEDE [Hof01]

3-Ebenen-Modell
der Unterneh-

menskultur nach

SCHEIN [Sch84a]

Eisbergmodell der
Unternehmens-
kultur nach SAck-

MANN [Sac02]

Kulturanalyse und

-entwicklung

Kurzskala zur Er-
fassung der Un-
ternehmens-kultur
nach JONS ET AL.
[JHWO5-0l]

Organizational
Culture Inventory
nach CookE und

Rousseau [CR88]

Schema zur Be-
wertung von Kul-
turrisiken nach
HAX/MAJLUF
[HM91]

Generische
Handlungsmég-
lichkeiten nach

LOMBRISER/

ABPLANALP [LAO5]

Ansatz zur Kul-
turentwicklung
nach PUMPIN, KoBI
und WUTHRICH
[PKW85]

Katalog von ideal-
typischen Werten
einer Digitalen
Kultur nach HARTL
und Hess [HH17]

Modell zur Gestal-
tung der Unter-
nehmenskultur

nach STROBL
[Str18]

Tabelle A-40: Methodenbaukasten fiir das Strategieelement ,, Digitale Kompetenzen *

Handlungsfeld

Analyse und Management von digitalen Kompetenzen

Kompetenz-

analyse

Beschreibung
von Kompetenz-
profilen nach
SCHUH und VON
MANGOLDT [SM14]

Kompetenzidenti-
fikation furr hybride
Leistungsbuindel
nach BAUREIS
[Baul3]

Kernkompetenz-
analyse nach
PRAHALAD und
HAMEL [HP90]

Kompetenz-
analyse
nach FRANZKE
[Fra01]

Kompetenz-

planung

Innovationsorien-
tierte Kompetenz-
planung nach
RUBBELKE [RUb16]

Identifikation von

Kompetenzbedar-

fen nach ScHEIER
ET AL. [SSD+19]

Identifikation von
Kernkompetenzen
nach BULLINGER ET

AL. [BKO+95]

Ansatz zur Kom-
petenzplanung
nach MIEKE
[Mie05]

Kompetenz-

management

Zyklus des Kom-
petenzmanage-
ments nach
KRUGER und Homp
[KH97]

Management der
Kernkompetenzen
nach
DEUTSCH ET AL.
[DDR+97]

Portfoliobasiertes
Kompetenz-
management
nach GERYBADZE
[Ger04]
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Tabelle A-41: Methodenbaukasten fiir das Strategieelement ,, Plattformékonomie *

Handlungsfeld

Konzeption eines Plattformkonzepts

Plattformaufbau

Checkliste zum Plattformtransfor- Platform
] ) Wachstumsstrate- ) ]
Start einer mationsansatze ) Innovation Kit
. gien nach EvANs
digitalen Plattform nach HAGIU nach WALTER
und SCHMALENSEE
nach EDELMAN und ALTMAN und LOHSE
[ES16]
[Edel5] [HA17] [WL17]
Ansatz zur

Methode zum
Einstieg in die
Plattformdkono-
mie nach DREWEL
ETAL. [DGV+19]

Positionierung in
Plattform-Okosys-
temen nach EN-
GELS, PLAss und
RammIG [EPR17]

Monetarisierungs-
methoden nach
PARKER ET AL.
[PVC16]

Monetarisierungs-
anséatze nach
REILLIER und

REILLIER [RR17]

Plattformdesign

Typologisierung

von Plattformen

Typologisierung

von Plattformen

Platform Canvas

nach CHOUDARY

Plattformtypen

nach TILSON ET AL.

Wertschdpfungs-

planung

nach WORTMANN nach VBW
[Cho15] [TSL12]
ET AL. [WEK+19] [VBW19]
Spezifikations- Gestaltungsrah-

technik fur Wert-
schopfungs-
syteme nach
SCHNEIDER
[Sch18]

men flr unterneh-
merische Wert-
schopfungssys-
teme nach WEI-

NER et al. [WVS12]

Auspragung von
Kooperationen
nach DILLERUP

und S1oI [DS16]

Systematik zur
Wertschdpfungs-
gestaltung
nach MITTAG
[Mit19]
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Tabelle A-42: Methodenbaukasten fiir das Strategieelement ,, IT/OT-Architektur*

Handlungsfeld

Konzeption und Management einer IT/OT-Architektur

Unternehmens-

architektur

Architecture

Framework

Enterprise Archi-

tekture Frame-

Architektur inte-

grierter Informati-

Virtual Enterprise

Reference Archi-

onssysteme tecture and Me-
(TOGAF) nach work nach
(ARIS) nach thodology VERAM
THE OPEN GROUP ZACHMANN
SCHEER nach KAzl ET AL.
[TOGO09] [Zac87]
[Sch02] [KHL+01]
Extended Enter- Generalised

Architecture

Description Stan-

Open System

Architecture for

prise Architecture

Enterprise Refe-

Datenarchitektur

und -management

Framework rence Architecture
dard IBM (ADS) CIM (CIMOSA)
E2AF nach and Methodology
nach KAHAN nach AMICE
SCHEKKERMAN (GERAM) nach
[Kah98] [AMI93]
[Sch03] IFAC-IFIP [IFA99]
Entwicklung einer Referenz-

Methode zum Ent-

Entwurf einer

Datenarchitektur

architektur fur das

Datenmanage-

ment und System-

wurf einer Unter- Stammdaten- )
nach BERSON architekturen nach
nehmensdatenar- management
und Dusov VDI 4499
chitektur nach nach DREIBELBIS
[BDO7] [VDI08]
EBNER [Ebn14] ET AL. [DHO+08]
Data Management
) Data Management
Data Analytics Body of Know- )
Domain Frame- Datenlandkarte
Canvas nach ledge nach THE
work nach MITRE nach JOPPEN ET
KUHN ET AL. DATA MANAGEMENT
CORPORATION AL. [JEK+18]
[KIR+18] ASSOCIATION
[MIT12]
[DMA14]

Datenqualitat

und -sicherheit

Management von
Datenqualitat
nach
ISO/TS8000-150

Management von
Datensicherheit
nach ISO/IEC
27001:2013

Management von
Datensicherheit
nach ISO/IEC
27002:2013




