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Referat:

Digitalisierung in seiner ubiquitaren Mdglichkeitsform préazise fir ein Unternehmen
nutzbar zu machen und Anséatze fur eine Identifizierung von Unternehmenschancen
herauszuarbeiten ist Aufgabe dieser Arbeit. Die vielschichtigen Einflussformen als
Hindernis von Digitalisierung werden zudem methodisch untersucht und abgebildet. Als
grol3ter Erkenntnisgewinn der Ausarbeitung kann die Herausstellung der verschiede-
nen Perspektiven auf die Digitalisierung in Unternehmen gewertet werden, die in Ver-
bindung mit der urspringlichen Natur der Datengenerierung und Eigenart von
Datenstrukturen einen immanenten Einfluss auf den Arbeitnehmer hinterlassen. Die
Arbeit versteht sich im Kern als prozessuale Aufarbeitung der Themengebiete, um eine

Handreichung fur eine mdgliche Konzeptualisierung zu bieten.
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1  Einleitung

L,Wir leben in einer Welt, die in Daten ertrinkt. Wir haben die Wahl, ob wir sie weiterhin
ignorieren und als grof3es Rauschen abtun oder ob wir sie nutzen wollen.

- Jorn Lyseggen, CEO von Meltwater
Mit diesen Worten beschreibt der schwedische Griinder von Meltwater, ein weltweit
agierender B2B-Softwaredienstleister, das Potential der DG in UN. DG kann zu einem
durchgreifenden und weltweiten Strukturwandel in der Gesellschaft und der Wirtschaft
fuhren. Es ist fast nicht mehr mdglich, sich diesen Veranderungen zu entziehen. Digita-
le Technologien durchdringen unser aller Leben, sowohl den Arbeitsalltag als auch den
privaten Bereich. Das Buzzword Globalisierung wird in diesem Kontext oftmals viel
diskutiert. Die Erfassung und Auswertung von Daten, zunehmender Wettbewerbs-
druck, sich verkirzende Produkt- und Marktlebenszyklen, sowie sich immer schneller
andernde Kundenwinsche, kdnnen modifizierte oder auch voéllig neue Unternehmens-
strategien erforderlich machen. Haufig mussen Geschaftsmodelle neu Uberdacht
werden. Die Zeitabstande fiur Produktanpassungen kdnnen immanent kirzer werden.
Kundenvorstellungen zu hundert Prozent zu erfillen und dartber hinaus ad hoc zu
wissen, was der Kunde sich in Zukunft wiinscht, ist oftmals der Ansporn und das Ziel
vieler Entwicklungsabteilungen. Man kdnnte dies noch steigern, indem man sich als
UN zum Ziel setzt, Kundenanforderungen zu einem Zeitpunkt zu identifizieren, an dem
der Kunde selbst noch keine Kenntnis davon hat, um der Konkurrenz mehrere Schritte
voraus zu sein. Aber nicht nur der Kunde steht im Fokus einer zukunftsweisenden
Unternehmensstrategie. Moglichst viele, auf das UN einwirkende Faktoren der dynami-
schen Umwelt in Uberlegungen und Entscheidungen einzubeziehen, kann zukiinftig
Uber den Fortbestand eines UN entscheiden. Volatile Markte, Wertschopfungsnetzwer-
ke, zunehmender Wettbewerbsdruck, aber auch der Fachkraftemangel und ein héaufig
verandertes Bewusstsein der Arbeithehmer beziglich ihres Arbeitsalltages, sowie
MafRnahmen der Corporate Social Responsibility? kénnen dabei eine mafRgebliche Rol-
le spielen. Um fiir diese Herausforderungen gewappnet zu sein, kann eine kontinuierli-
che Weiterentwicklung der Digitalisierungskompetenz eines UN und das rechtzeitige
Auseinandersetzen mit Chancen und Risiken des Handelns zukinftig Uber den Fortbe-

stand eines UN entscheiden.

1 Lyseggen (2019), S. 16.
2 Vgl. Schneider/ Schmidpeter (2012), IX.



2 Problemstellung und Anforderungen

Beachtet man alle in der Einleitung beschriebenen Zusammenhange, konnte es UN
gelingen, die digitale Transformation erfolgreich zu bewadltigen. Oftmals lasst sich
jedoch feststellen, dass die Thematik vielschichtiger ist. Trotz umfangreicher Kenntnis-
se Uber einflussnehmende Faktoren, gestaltet sich das Einbeziehen der DG in erfolgs-
versprechende Zukunftsstrategien haufig schwierig.® Beispielsweise zeigt dies eine
Untersuchung der Universitéat Duisburg-Essen, die Ende 2017 bei 96 Automobilzuliefe-
rern durchgefuhrt wurde und die durch Validierungsgespréache seither bestétigt wird.
Danach sind zwar nur noch 7,3 Prozent aller deutschen UN {berwiegend analog und
damit nicht auf die Digitalisierung ausgerichtet, es gehoéren aber auch nur 8,3 Prozent
Zu den — strategisch wie operativ — frilhen Digitalisierern, die Veranderungsfahigkeiten
aktivieren, um digitale Fahigkeiten aufzubauen und durch gesamthafte radikale Veran-
derung ihrer Prozesse, Angebote (Produkte und Dienstleistungen) und Geschéaftsmo-
delle die Chancen der DG zu nutzen. Die Mehrheit der Automobilzulieferer reagiert auf
die Digitalisierungspotenziale strategisch verspatet (knapp 60 Prozent der Unterneh-
men) oder setzt sie operativ verzégert um (27,1 Prozent). Diese Unternehmen gehéren

zu den spaten Digitalisierern.* In der Abb. 1 wird dieser Sachverhalt veranschaulicht.

% Automobilzulieferer
83%

>
27,1% D /
9
57,3%
strategisch
strategisch ufid operativ
7.3% friihe, Iaber ‘ frithe
strategisch operativ spite  Digitalisierer

und operativ Digitalisierer
/ spite

/" strategisch  Digitalisierer

v und operativ

analoge

Unternehmen

>

Abbildung 1: Gruppen von Automobilzulieferern, die die Potenziale der Digitalisierung unterschiedlich stark
nutzen®

3 Vgl. Ardischwili (2022), S. 78-98.
4 Vgl. Knobbe/Proff (2020), S. 3-4.
5 Proff et al. (2021), S. 3.



Ein weiterer Gesichtspunkt ist die zunehmende Dynamik im Unternehmensalltag. Zwar
ist diese kein neues Thema, jedoch hat sich die Geschwindigkeit und Komplexitéat der
Veranderungen betrachtlich erhéht.®” Dies stellt das Management vor gewaltige Her-
ausforderungen.® Der Markt kann hohere Flexibilitat erfordern. Aus dieser Situation
heraus kénnen sich Unsicherheiten in Bezug auf die Entscheidungs- und Handlungsfa-
higkeit im UN ergeben. Untersucht werden soll der Zusammenhang zwischen der Re-
duzierung von Unsicherheiten, die durch das Manifestieren der Dynamik des Marktes
und der damit dringend erforderlichen Flexibilitat in die Geschaftsmodellstrategie zu-
kunftsweisender UN. Auch die Rolle des AN wird haufig als nicht zu unterschatzender
Teil einer wegweisenden Zukunftsstrategie im Firmenalltag beschrieben.® Man kénnte
vielleicht sagen, dass hier in Zukunft wohl das gro3te Potenzial im dauerhaften Opti-
mierungsprozess von UN liegen koénnte.’® Alexandra Cloots beschreibt die Situation
mit: ,Weiter so“ ist ,out” — Neugierde und Menschlichkeit sind ,in“!!, sehr treffend. Des-
halb ist zu untersuchen, welche Veradnderung im Bereich HRM notwendig sind, um
gelingend zu transformieren. Dabei kdnnten neue Handlungsweisen, das grundlegen-
den Verstandnis der Rolle des AN im UN, sowie agile Tools eine nicht zu unterschét-
zende Rolle spielen. Richard David Precht findet fur die aktuelle Thematik
bezeichnende Worte: ,Die gesellschaftsverdndernden ,Automaten’, so lange ertraumt,
sind nun da, vernetzte Computer und Roboter, erndhrt von Daten, deren Zahl jedes
menschliche Vorstellungsvermégen ubersteigt, und eine immer autonomer handelnde
kiinstliche Intelligenz. Sie sind das genaue Gegenteil eines ,Weiter so'.“!? Diese Aus-
sage unterstreicht die Unausweichlichkeit der Umsetzung von mafgeblichen Verande-
rungen zukinftig erfolgreicher UN. Diesen Fragen soll diese Arbeit nachgehen und
klaren, warum die Vorteile der DG fiir UN vielmals so schwer nutzbar gemacht werden
koénnen. Ist es die Herangehensweise an das Umsetzen der digitalen Transformation
im Berufsalltag, oder erschwert mdglicherweise sogar eine Angst vor Neuem die Im-
plementierung der DG in Unternehmensabléaufe und Prozesse? Wieso werden operati-
ve und analytische Anwendungssysteme, welche Arbeitserleichterungen, Kosten- und

Zeitersparnisse oder Erkenntnisgewinn in hohem Maf3e bringen kénnen, von Anwen-

6 Vgl. Eckstein et al. (2020), S. 9f.

7 Vgl. Gaida (2021), S. 1 ff.

8 Vgl. Simschek/Bennekum (1995), S. 37.
9 Vgl. Worwag/Cloots (2020), S. 140-142.
10 Vgl. Fortmann/Kolocek (2018), S. 3-24.
11 Aa.0.,S.99.

12 precht (2018), S. 10.



dern vielfach in Frage gestellt? Warum wird wiederkehrend oft auf konservative Pro-
zessorganisation zuriickgegriffen? Nachfolgende Abb. 2 konnte deutlich machen, dass
ein Grol3teil der Arbeitenden DG als einen positiven Impuls wahrnimmt. Allerdings l&asst
diese Studie die Annahme zu, dass die Gruppe der 16 bis 40- Jahrigen der digitalen
Transformation mit mehr Freude entgegensieht als die Gruppe der ab 41-Jahrigen.
Auch dieser demographische Aspekt soll naher untersucht werden. Beginnend soll das
Phanomen DG allgemein aufgegriffen werden, um anschlieBend den Zusammenhang
zwischen UN und DG sowie dabei auftretenden Probleme herauszuarbeiten. Das
Thema Datengenerierung, Datenqualitédt sowie Datensicherheit wird sich daran an-
schliel3en. Weiterhin beschéftigt sich die Arbeit mit den Chancen der DG in UN und die
praktische Implementierung. Inwieweit die Transformation in deutschen Unternehmen
vorangeschritten ist, wird ebenfalls untersucht. AbschlieRend erfolgt eine kritische

Wirdigung und das Fazit beziiglich des Erkenntnisgewinns.

Ich freue mich auf die zunehmende Digitalisierung

61 bis 65 Jahre
56 bis 60 Jahre
51 bis 55 Jahre
46 bis 50 Jahre
41 bis 45 Jahre
36 bis 40 Jahre
31 bis 35 Jahre
26 bis 30 Jahre
21 bis 25 Jahre
16 bis 20 Jahre

"

0

B

10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%
® trifft wenig/gar nicht zu m trifft Uberwiegend/ganz zu

Abbildung 2: Freude Uber die Digitalisierung*?

13 1AP (2017).



3 Das Phanomen Digitalisierung

Der Begriff der ,Digitalisierung” ist seit einigen Jahren in Wirtschaft, Wissenschaft und
dem Leben aller Menschen meist allgegenwartig. In diesem Zusammenhang lesen wir
oft die Begriffe ,Umbruch”, ,Revolution“ oder auch ,Paradigmenwechsel”.}* Die gesell-
schaftliche Diskussion tber die DG nimmt augenscheinlich kein Ende. Haufig wird der
Begriff gedankenlos benutzt und zum Schlagwort degradiert. Man kdnnte behaupten,
er verbreitet sich viral Uber die ganze Welt.»> Mertens et.al argumentieren beispielswei-
se, die ,Digitalisierung kdme wie ein Tsunami Uber die Wirtschaft®, sie sprechen von
»ochicksalsfrage®, ,Epochenwechsel“ oder erwahnen, dass ,in der Wirtschaft kein Stein
mehr auf dem anderen bliebe“.1® Eine einheitliche begriffliche Basis lasst sich jedoch
nur schwer aus den genannten Aussagen ableiten. Gerade deshalb soll im nachsten
Abschnitt der Versuch unternommen werden, das Wort ,Digitalisierung” zu definieren

und mit Inhalt zu fullen.*’

3.1 Ein Definitionsversuch

In der Literatur finden sich unterschiedliche Definitionsansatze. Urspriinglich, rein tech-
nisch betrachtet, kann man DG als Darstellung verschiedenster Datenarten (beispiels-
weise Texte, Bilder, bewegte Bilder sowie Spannungen, Strome, Dricke und
Temperaturen in Form von Signalen) als binare Zahlenfolgen der Ziffern Null und Eins
erklaren. Diese Zahlenfolgen werden im Speicher von Computern als Folge elementa-
rer Speichereinheiten, Bit-Folgen und Bit-Muster reprasentiert. Diese hinterlegten Zah-
lenfolgen werden durch Operationen, welche in den Programmen (digitale
Darstellungen von Algorithmen) hinterlegt sind, genutzt. Diese Darstellung geht auf das
Ende des 17. Jahrhunderts zurtick und basiert auf der Einfihrung des binaren Zahlen-
systems durch den Universalgelehrte Gottfried Wilhelm Leibniz (1646-1716).'® Jene
Erklarung scheint heute nicht mehr ausreichend zu sein und die vollumféngliche The-

matik wird hierbei nicht geniigend erfasst. Becker und Pflaum beschreiben denn Ur-

14 vgl. Claus/Laudien (2017), S. 4.

15 vgl. Roth/Corsten (2022), S. 4.

16 Mertens et al. (2017), S. 16-22.

17 ygl. Roth (2022), S. 4-6.

18 vgl. Weber/Viehmann (2017), S. 16.



sprung mit den Erkenntnissen von Leibniz (1646-1716) und Morse (1791-1872).1° Mit
einer gesetzmaRigen Entwicklung vergleicht Zuboff die DG.?° Unterscheiden kann man
oftmals eine 6konomische Sicht und einen technologischen Ansatz, letzterer in Verbin-
dung mit sozialwissenschaftlichen Komponenten. Daflir kann es hilfreich sein, zu-
nachst zu klaren, was unter Technologie verstanden werden kann. Es handelt sich
hierbei um Wissen uber naturwissenschaftliche Zusammenhange, welche der Lésung
eines praktischen Problems dienen. Dieses Anwendungswissen ist in Personen und
Aggregaten zu erkennen und wird durch Schrift, Bild und Ton etc. fixiert, so erklart
Ropohl den Begriff DG.2* Hinzu kommt hierbei der sozialwissenschaftliche Blickwinkel.
Albert konstatiert: ,Die Sozialwissenschaften kdnnen in eben derselben Weise wie die
Naturwissenschaften die Grundlage entsprechender technologischer Disziplinen bil-
den, vorausgesetzt, dass sie Uber die dazu notwendigen Hypothesen mit Gesetzescha-
rakter verfigen.“”? Beide Betrachtungsweisen konnten in der Technologie
zusammengefihrt werden und folgt man diesen Ansétzen, so wéaren Technologien die
Verbindung zwischen Theorie und Technik.?®> Genauer gesagt, Technik konnte die
Anwendung der Technologie sein. Daraus schlussfolgernd, kdnnte hierbei von Techno-
logie und nicht von Technik gesprochen werden. Daher kann man aus technologischer
Sicht die DG als Transformation einer analogen in eine digitale Darstellung definieren.
Anzumerken ist dabei, dass die Qualitédt des Ergebnisses mit der Dichte der Abtast-
punkte korreliert.?* Die okonomische Sichtweise baut oftmals auf technologische
Sichtweisen auf.?® Auch dabei findet man in der Literatur eine Vielfalt von Ansatzen.
Foss und Saebi fokussieren sich explizit auf Geschaftsmodelle und deren Anpassun-
gen an neue Gegebenheiten.?® Eine Beschrankung auf Geschaftsmodellinnovationen
benennt Teece.?” Gegen diese eng gefassten Erkenntnisse konnte jedoch die Tatsa-
che sprechen, dass es auch vor der DG schon Geschéaftsmodelle gab. Hess beschreibt
die DG im Kontext der digitalen Transformation als informationstechnologiehervorgeru-

fener Wandel auf individueller und organisatorischer Ebene.?® Beide Sichtweisen ge-

19 vgl. Becker/Pflaum (2019), S. 6.

20 \/gl. Zuboff (1988), S. 12-46.

21 vgl. Ropohl (1973), S. 152-172.

22 Albert (1967), S. 114.

23 vgl. Steffens (1980), Sp. 236.

24 \Vgl. Roth/Corsten (2022), S. 10.

25 Vgl. Loebecke (2006), S. 360.

26 \gl. Foss/Saebi (2017), pp. S. 9-21.
27Vgl. Teece (2010), pp. S. 172-194.
28 Vgl. Hess (2020).



trennt zu analysieren, sowohl die technologische als auch die 6konomische, kdnnten
den Begriff DG nicht ausreichen definieren. Becker und Pflaume beziehen beide Be-
trachtungen in ihrem Definitionsversuch ein und erkennen, ,Digitalisierung ist die stra-
tegisch orientierte Transformation von Prozessen, Produkten, Dienstleistungen bis hin
zur Transformation von kompletten Geschaftsmodellen unter Nutzung moderner Infor-
mations- und Kommunikationstechnologien, mit dem Ziel nachhaltige Wertschopfung
effektiv und effizient zu gewabhrleisten.“?® Aber auch diese Erklarung erscheint nicht
ausreichend. Prozesse, Produkte und Dienstleistungen in Aufzahlweise auf gleiche
Ebene zu heben, ist eventuell nicht wissenschaftlich beweisbar. Weiterhin wird die DG
als strategisch organisierte Transformation erklart. Die Literatur unterscheidet jedoch
strategisch, taktisch und operativ,*>3! um nur einige Inkonsistenzen der Definitionser-
klarung von Becker und Pflaume zu benennen. Zielfihrend kénnte das Einbeziehen
des Drei-Saulen-Modells von Hauff, (Abb.3)%? erweitert um das in der Literatur be-
schriebene Service Ecosystem® sein. Letzteres besteht aus selbstandigen Akteuren,
die durch Einbringen unterschiedlicher Ressourcen auf freiwilliger Basis eine gemein-
same Wertschopfung betreiben. Bezieht man demnach die erwahnten Faktoren in ei-
nen Definitionsvorschlag ein, so konnte man DG wie Roth und Corsten als, ,[...] die
Durchdringung von Service Ecosystems, basierend auf Cyber-physischen Systemen
und dem Internet der Dinge und Dienste, unter Beachtung ékonomischer, 6kologischer
und sozialer Aspekte auf strategischer, taktischer und operativer Ebene, um Wert zu

versprechen, zu kreieren und zu realisieren®, bezeichnen.3*

29 Becker/Pflaume (2019), S. 9.
30 vgl. Adam (1988), S. 338-341.
31 \/gl. Zapfel (1982), S. 45-160.
32 Hauff (1987), S. 4.

33 Vgl. Florecke (2019).

34 Roth/Corsten (2022), S. 14.
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Abbildung 3: Das Drei-Saulen-Modell von Hauff (1987)3

3.2 Digital Maturity

Um die Digital Maturity oder auch Digitale Reife der UN im spéteren Abschnitt acht zu
untersuchen, sollte zunachst geklart werden, welche Bedeutung das Wort hat und
weshalb das Wissen um den Status quo der Implementierung von DG und der Entwick-
lungsstand der digitalen Transformation in einem UN von enormer Wichtigkeit ist.
Chancen der DG zu nutzen, so wurde bereits erwahnt, kann fir den zuklnftigen Erfolg
eines Unternehmens entscheidend sein. ,Immer wieder taucht in der Unternehmens-
geschichte ein unbekannter Wettbewerber aus dem Nichts auf und Uberholt binnen
weniger Jahre die etablierten Marktfihrer, ohne sich daflr grol3 anstrengen zu mus-
sen.“® So beschreibt Ducker unsere heutige Wettbewerbssituation. Ausschlaggebend
sind hierbei Leistungen, welche durch die Veranderung der damit verbundenen digita-
len Fahigkeiten verbessert werden kdnnen. Proff et.al stellen dazu Hypothesen auf. Sie
fuhren an, dass die Gewinnwirkung der DG in einem UN umso hoher ist, je radikaler
die Veranderungen von Technologien, Prozessen, Angeboten und Geschéaftsmodellen
dadurch sind. Weiterhin vertreten sie die Hypothese, dass die Gewinnwirkung der DG
umso hoher ist, je starker die Veranderungsfahigkeiten (Dynamic Capabilities) aktiviert

und dadurch operative Fahigkeiten neu konfiguriert werden.®” Anzumerken ist dabei,

35 Hauff (1987), S. 4.
36 Harvard Business Manager (2010).
37 \igl. Proff et al. (2021), S. 31-36, S. 62.



dass auch eine inkrementelle, partielle und kontinuierliche Veréanderung von Prozessen
nutzbringend sein kann. In der Literatur findet man den Begriff digitalisierte Prozesse
als Ergebnis der schrittweisen Veranderung und den Begriff digitale Prozesse, als voll-
umfangliche Transformation.®® Um die digitale Reife messen zu kdnnen wurde in der
Deloitte Digital Factory mit dem Lehrstuhl fur Allgemeine Betriebswirtschaftslehre &
Internationales Automobilmanagement der Universitat Duisburg-Essen ein Mal3, der
,Digital Maturity Index“*® (DMI), entwickelt. Der Index beinhaltet eine Gesamtbewertung
aus vier Teilindizes und wurde im Rahmen einer Befragung ermittelt. Ein Indiz ist der
,Digital Activity Index”, der digitalisierte und digitale Technologien und Prozesse als
operative Basis einer Digital Maturity erfasst. Der ,Digital Business Index", der digitali-
sierte und digitale (Leistungs-) Angebote und darauf bezogene Geschéaftsmodelle be-
wertet und damit die digitale Wettbewerbsfahigkeit misst. Die Veranderungsfahigkeiten
welche erforderlich werden, um auf Chancen und Risiken der DG zu reagieren, bein-
haltet der ,Dynamic Capability Index“. Das vierte Indiz wird als ,Operational Capability
Index” beschrieben und erfasst die individuelle und organisationale Fahigkeiten, d. h.
die operativen Fahigkeiten, die angesichts der DG durch die Verdnderungsfahigkeiten

neu konfiguriert werden mussen (siehe Abb. 4).4°

Digital Activity Digital Business = Dynamic Capability Operational Capability
Index Index Index Index

Wahrnehmung von individuelie
Veranderungen Fahigkeiten

(Sensing” vy
(Seizing)

Neu-Konfigurierung
der Ressourcen
{Reconfiguring)

Abbildung 4: Teilindizes des Digital Maturity Index.*!

38 vgl. Proff et al. (2021), S. 31-36, S. 62.
¥ Aa.0.,S. 61ff.

4 Aa.0., S. 64.

4 Aa0. S. 64.
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3.2.1 Digitalisierte Prozesse im Unternehmen

Dabei handelt es sich einerseits um die Verbesserung von Einzelprozessen, wodurch
Kostensenkungen entlang der Wertketten, Gewinnsteigerung durch verbesserte Kun-
deninteraktionen sowie Effizienzsteigerung entlang der Supply Chain (Beschaffung,
Forschung und Entwicklung, Produktion, Logistik), mdglich werden kdnnen. Die digita-
lisierte Einzelprozesse beinhalten die intelligente Uberwachung der Instandhaltung von
Maschinen und Anlagen oder auch den Content, um Materiallieferung digital zu erfas-
sen und somit Lagerkapazitdten optimal zu gestalten. Im Ergebnis ist dadurch eine
genauere Planung der Kapitalbindung und die Reduzierung derer mdglich. Auch indi-
rekte Prozesse, wie die Finanzierung oder das HRM kdnnen optimiert werden. Marke-
ting und Vertrieb, so kann man schlussfolgern, profitieren von der Anwendung der DG
zur Effizienzsteigerung. Dadurch kénnen Kundendaten entlang der Wertschépfungs-
kette erfasst, bewertet und auf den Endkunden explizit angepasste Produkte
angeboten werden. Bedeutende Geschéftsfelder sind dabei die sozialen Medien, sowie
Web- und Mobilplattformen, um Kundeninteraktionen transparent zu untersuchen und
bewerten zu kdénnen. Praktische Anwendungen fiir digitalisierte Prozesse Ubernehmen
innovative Technologieprogramme, wie beispielsweise Enterprise Resource Planning
Systeme*? (ERP), das Manufacturing Execution System** (MES) oder das Product
Lifecycle Management* (PLM). Um eine digitalisierte Einzelprozessoptimierung zu
erreichen, wird empfohlen, die genannten drei Systeme aufeinander abgestimmt ge-
meinsam zu nutzen.** Angemerkt werden sollte, dass diese Systeme heute vielmals
zum Standard geworden sind. Eine Analysefunktion oder Echtzeitabfrage bieten sie

nicht.
3.2.2 Digitale Prozesse als technische Steigerungsform des
digitalen Wandels in Unternehmen

Im Unterschied dazu die digitalen Prozesse. Dabei findet eine radikale, tiefgreifende,

allumfassende, tief in die bestehenden Strukturen eingreifende, diskontinuierliche Ver-

42 Vgl. Hochschule Mittweida (2022).
43 E.b.d.

44 E.b.d.

45 vgl. Proff et al. (2021), S. 32.
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anderung statt.*¢ In der Literatur kann man von einer smarten Fabrik mit industrieller
Vernetzung lesen.*” Zwar finden auch hier die benannten praktischen Systeme An-
wendung, hinzukommen sollten nun allerdings noch umfassende Daten aus verschie-
denen Datenquellen, welche extrahiert, gefiltert und analysiert werden, zur Erkennung
von Mustern, Strukturen und relevanten Zusammenhangen, bis hin zu Maschinellem
Lernen*® und mathematisch-algorithmisch gestitzter Optimierung. Analytische Applika-
tionen finden in Systemen wie die Systemanalyse Programmentwicklung*® (SAP) und
deren Weiterentwicklungen wie SAP HANA Cloud®®, SAP Intelligence Cloud®!, SAP-
Analytics Cloud®? oder auch Programme mit betriebswirtschaftlichem Schwerpunkt wie
SAP BW4HANA?3? ihre Anwendung. Mit SAP-Analytics Cloud wird es moéglich, Daten zu
analysieren, Informationen zu visualisieren, sowie eine Planung und Prognose zu er-
stellen. Das System ist endbenutzergeeignet und vereint Business Intelligence® (BI),

Analysemadglichkeit und Planungsfunktion.55%6

3.2.3 Digitalisierte und digitale Geschaftsmodelle

Ebenso wie bei Prozessen und Technologien, ist auch bei Geschaftsmodellen von Mo-
difizierungen und der Steigerung dessen, dem vollumfanglichen radikalen Verandern
des Geschaftsmodells, in der Literatur zu lesen.5”%® Haufig, jedoch nicht einheitlich®®,
findet man in der Literatur zwei Betrachtungsweisen, welche zur Rentabilitatsanalyse
eines Geschéaftsmodelles herangezogen werden. Zum einen die finanziellen und zum
anderen die leistungsbezogenen Entscheidungen.®® Zu den finanziellen Entscheidun-
gen kénnen die Themen der Ressourcenallokation und des Gewinnmodells benannt
werden. Vereinfacht erklart, wann und wo Geld investiert werden soll, sowie Kosten

und Erlése entstehen kénnten. Eine leistungsbezogene Entscheidung sollte nach

46 vgl. Proff et al. (2021), S. 32.

47 vgl. Kohler/Wollschlager (2014), S. 76.

48 Vgl. Hochschule Mittweida (2022).

49vgl. Proff et al.(2021), S. 33.

50vgl. Kane (2016).

51vgl. Baden-Fuller/Mangematin (2013), S. 418-427.
52 E.b.d.

53 vgl. Proff et. al (2021), S. 32ff.

54 Vgl. Hochschule Mittweida (2022).

SSE.b.d.

56 Vvgl. Schneckenberg/Spieth (2016), S. 2-12.

57 vgl. Schuhknecht (2020), S. 171 ff.
58 vgl. Proff et al. (2021), S. 33 ff.

% Aa.0,S. 34.

60 E.b.d.
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Wertarchitektur, Nutzenversprechen und Wettbewerbsvorteil beurteilt werden. Konkre-
tisiert hieRe das zu uUberlegen, produziere ich als UN selbst oder source ich out.
Welchen Nutzen und in was fiir einem Malie, schaffe ich diesen fir meine Kunden und
wie differenziere ich mich bezlglich meiner Mitbewerber?°1%2 Auch hier ist wiederum
das Mal3 der Veranderung ausschlaggebend fir die digitale Reife. Abb. 5 macht diesen

Zusammenhang deutlich.

Grad der  a) Angebote
Interaktion
digitales
Geschifts
modell
radikale Veranderung
digitalisierte
Geschafts-
s modelle
Inkrementelie
Veranderung
Verbesserung g:;‘::nnm
X cines
wen- g 3 Unternehmens
architektur * 2
O >
natoge F unl"’ ;";‘
Angstiote
Rassourcen. O O Gewina. traditionelies
) s Geschafts-
modell
Wettbewerbs-
vorteil Nutren-
wersprechen
O X Geschiftimodel A et Geschaflymodels

Abbildung 5: Digitalisierte und digitale Angebote®

3.3 Digitalisierung 4.0

Zunachst soll geklart werden, was sich hinter der Klassifizierung oder auch Phase 4.0
verbirgt. Anfanglich beschrieb man die DG 1.0 mit einer begrenzten Verfligbarkeit von

61 vgl. Bieberach (2001), S. 33, 59 ff.
62 vgl. Reinnarth (2018), S. 15 ff.
63 proff et al. (2021), S. 35.
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alleinstehenden digitalen Computern die in Terminals mehreren, oft vielen Menschen
fur die Nutzung zur Verfiigung standen. Mit dieser Technik wurde es moglich, grof3e
Datenmengen zu bewerten. In der Wirtschaft wurden diese Rechner vorwiegend als
Datenspeicher oder Berechnungsmaschinen genutzt. Der technische Fortschritt min-
dete danach in die Klassifizierung 2.0 und beinhaltete vernetzte Personal Computer an
einzelnen Arbeitsplatzen. Mitarbeiter konnten Uber gemeinsame Server, welche die
Computer miteinander vernetzen, in Interaktion treten. Diese Client-Server-Systeme®*
machten es moglich, Daten und Programme gemeinsam zu nutzen, um betriebliche
Aufgaben zu bewadltigen. Die Einfihrung von leistungsfahigen, portablen Personal
Computern war der Anfang der DG 3.0A. Dieser Entwicklungszeitraum ist mit der Ent-
stehung des Internets und der fast flachendeckenden Nutzung des ,www*“, sowohl im
privaten Alltag als auch im Business-Bereich, gleichzusetzen. Ein Merkmal dieser Pha-
se ist die die Transformationsmdglichkeiten von Daten aus und in das Internet, sowie
von Computer zu Computer.%® Die Nutzung der Informations- und Kommunikationsinf-
rastrukturen stellt eine neue Dimension der Vernetzung von Menschen und Organisati-
onen Uber den Austausch von Informationen dar.®® Mit der Einflihrung leistungsfahiger
Smartphones fir die private oder auch betriebliche Nutzung in Verbindung mit leis-
tungsfahigen Funknetzen, meist weltweit, wurde die Bezeichnung 3.0B ins Leben geru-
fen. Ein Merkmal dabei ist die veranderte Nutzung von Endgeraten, welche uber
miniaturisierte Prozessoren verfugen. Das Nutzen dieser Endgerate zum Telefonieren,
Fotografieren, zur Videoaufnahme und der Mdglichkeit das Internet immer und Uberall
zu nutzen zeichneten die weitergehende DG aus.®” Der Mensch als Nutzer der DG
bleibt vielmals, so lasst sich feststellen, wahrend der Phasen 1-3B in der Betrachtung
aul3en vor. Den Menschen im Zuge der digitalen Transformation auf3er Acht zu lassen,
koénnte ein gewaltiger Fehler sein. Die Klassifizierung 4.0 steht in der Literatur wieder-
kehrend fur einen bewussteren Umgang mit der DG.%85° Man konnte diese Entwick-
lungsphase auch als die Fahigkeit eines souveranen Umgangs mit der DG im privaten
wie auch beruflichen Alltag benennen, jedoch vielleicht nicht die Einfihrung immer
neuerer Technologien. Eine weitere Schlussfolgerung kann die Zielsetzung sein, die

fortschreitende DG an die Bedirfnisse und Winsche der Menschen in der Gesellschaft

64 Vgl. Hochschule Mittweida (2022).

85 vgl. Weber/Viehmann (2017), S. 17-18.
66 E.b.d..

67vgl.a. a. 0., S. 16-19.

68 \Vgl. Reinnarth et.al (2018), S. 39.

69 Vgl. Weber/Viehmann (2017), S. 31 ff.
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anzupassen und nicht andersherum.’”®’* Reinnarth et al. erkennen: ,Wir Menschen
entscheiden also tber Erfolg oder Misserfolg von Technologien. Bieten uns Technolo-
gien keinen Sinn oder bedrohen sie unsere Werte, reagieren wir entsprechend darauf.
Die DG 4.0 muss daher in unser menschliches Wertesystem passen.“’? Man findet in
der Literatur auch rein technische Erklarungen. Weber und Viehmann verstehen DG
4.0 als eine Forderung nach einer bruchlosen durchgéngigen, grenziberschreitenden
Ende-zu-Ende-Verschliisselung,- Integration,- Steuerung,- Regelung,- Uberwachung
und Optimierung von Vorgangen, Ablaufen und Prozessen.” Eine einheitliche Definiti-
on, so lasst sich konstatieren, existiert nicht. Hilfreich konnte die Erkenntnis von
Hanschke sein. Sie bezeichnet DG 4.0 als: ,Den Wandel zu neuartigen, haufig disrup-
tiven Geschéaftsmodellen mittels Informations- und Kommunikationstechnik. Analoge
Daten werden in digitale umgewandelt, Geschéaftsprozesse flexibilisiert und automati-
siert sowie Technik, Informationen, Dinge und Menschen vernetzt. Der Kunde und
dessen Bedurfnisse stehen im Mittelpunkt. Durch Effizienz muss der Freiraum fr Inno-
vation geschaffen werden.“”* Sie unternimmt den Versuch, technische sowie soziale
Anforderungen in die Begriffserklarung einflieRen zu lassen. Erwéahnt werden sollte
weiterhin der Begriff ,Industrie 4.0%, welcher héaufig in Verbindung mit DG 4.0 in der
Literatur zu finden ist’”>7®7” und im nachfolgenden Abschnitt genauer analysiert wird.
Mertens et al. erklaren den Unterschied folgendermal3en und beziehen sich in ihren
Definitionsansatzen beziglich der DG auf Geschaftsmodellveranderungen unter Ein-
bezug des nutzenden Menschen. Sie sprechen von einem Wandel zu neuartigen,
meist disruptiven Modellen mit Hilfe der Informations- und Kommunikationstechnik.’®
Weiterhin benennen sie die Datenumwandlung von analog zu digital, die Geschafts-
prozessflexibilitat und deren Automatisierung sowie die Vernetzung von Technik, In-
formation, Menschen und Dingen. Mertens et al. erwahnen den Kunden und dessen
Bedurfnisse als zu beachtender und hauptsachlicher Faktor bei der Erarbeitung eines
disruptiven Geschaftsmodelles, wobei disruptiv fir den radikalen Wandel von traditio-

nellen Geschaftsmodellen hin zu innovativen Geschaftsmodellen steht. Industrie 4.0

70 vgl. Reinnarth et. al (2018), S. 40 ff.

L v/gl. IAP (2017).

2 Reinnarth et. al (2018), S. 41.

73 vgl. Weber/Viehmann (2017), S. 22.

74 Hanschke (2018), S. 4.

5 Vgl. Weber/Viehmann (2017), S. 19-20.
76 Vgl. Reinnarth et. al (2018), S. 68.

77 Vgl. Proff et. al (2021), S. 28, 33-34, 50.
8 Vgl. Mertens et.al (2017), S. 3.
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hingegen bezieht sich, so Mertens et al., auf das Unternehmen als komplexe Organisa-
tion und bezeichnen die Fabrik in diesem Zusammenhang als schnell, effizient und
flexibel. Sie stellen smarte Produkte als intelligente und vernetzte Produkte in den Fo-
kus ihrer Betrachtungen, dabei beziehen sie sich auf die allumfassende Wertschop-
fungskette, den vollumfanglichen Produkt-Lifecycle, welche sich durch eine
weitestgehend selbst organisierende Produktion optimieren. Technologien wie intelli-
gente und vernetzte Systeme sind Grundlage hierflr sowie die direkte Kooperation und
Kommunikation von Maschinen, Anlagen, Produkten und Menschen miteinander und
untereinander.” Aus diesen Erklarungen konnte man ableiten, dass die Klassifizierun-
gen 4.0 bezuglich der DG sowohl Industrialisierung als auch den Menschen mit seinen

Bedurfnissen und Winschen im Arbeitsalltag einbezieht und thematisiert.

3.4 Industrie 4.0

Automatisierungsstufe Systemmerkmale

1 Der Computer bietet keine Unterstiitzung an, der Mensch muss alles
machen.

2 Der Computer schlagt eine vollstandige Menge von Handlungsalternativen
vor und
schrankt die Auswahl auf einige wenige ein,

4 schlagt eine Alternative vor,
fuhrt den Vorschlag aus, wenn der Mensch ihn bestatigt, oder

6 erlaubt dem Menschen eine begrenzte Zeit, ein Veto einzulegen, um eine
automatische Ausfuhrung zu verhindern,

7 filhrt automatisch aus und informiert den Menschen,

8 informiert ihn Uber die Ausfihrung nur wenn er anfragt, und

9 informiert ihn Uber die Ausfihrung nur wenn der Computer dies
entscheidet.

10 Der Computer entscheidet alles und handelt autonom, ignoriert den
Menschen.

Tabelle 1: Automatisierungsstufen nach Sheridan und Verplank®

7 Vgl. Mertens et.al (2017), S. 3.
80 Vgl. Sheridan/Verplank (1978), S. 16-19.
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Schon 1978 befassten sich Sheridan und Verplank wahrend einer Studie zur Mensch-
und Computersteuerung von Unterwasser-Teleoperatoren mit den Interaktionen zwi-
schen Menschen und Computern. Dabei beschreiben sie das Fortschreiten der Auto-
matisierung und gliedern dieses in zehn Stufen.8! Stufe zehn konnte zum damaligen
Zeitpunkt ein Zukunftsszenario gewesen sein und auch heute, kénnte das véllige Igno-
rieren des Menschen nur oder noch ein Szenario sein. Eine Foresight-Studie ,Digitale
Arbeitswelt*®? fiir das Bundesministerium fur Arbeit und Soziale nahm sich 2016 der
Thematik an. Problemldsungen der Industrie beinhalten oftmals eine Kombination aus
Produkt und Dienstleistung. Diese hybride Wertschépfung integriert meist ein hohes
Maf3 an Herstellungs- und Anwendungswissen und ist von Wissen und Information
grundlegend abhéngig. Anhand eines Beispiels wird versucht die Thematik zu verdeut-
lichen. Das deutsche Unternehmen Karcher Fleet®® bezeichnet sich als Weltmarktfiih-
rer im innovativen professionelle Flottenmanagement fiir Reinigungstechnik. Sie sind in
der Lage Maschinen und Tatigkeiten auf Basis von Sensordaten in Kombination mit
analytischen Anwendungssystemen liickenlos zu tberwachen und ihren Kunden tber
ein webbasiertes Portal, relevante Informationen bereitzustellen. Dadurch, so wirbt das
UN, wird die Optimierung von Prozessen vorangetrieben und eine hohere Effizienz in
Aussicht gestellt. Zentrales Anwendungswissen so kdnnte man schlussfolgern, wird
dezentral und anwendungsspezifisch genutzt. Im Zusammenhang mit Industrie 4.0
kann man feststellen, dass es doch gerade dieses Anwendungswissen deutscher In-
genieure sein kénnte, welches einen Wettbewerbsvorteil gegenliber Konkurrenten des
globalen Marktes darstellt. Griindet sich jedoch dieses Wissen auf Daten, die in Echt-
zeit verarbeitet werden (Hinweis auf Maschinelles Lernen, Abschnitt 3.6) so konnte die
Uberlegenheit von IT-Firmen mit deren Knowhow (iber klassische Produkthersteller
Realitat werden. Damit konnte der Mensch als Wissenstrager an Bedeutung verlieren.
Schreitet diese Entwicklung voran, so ist der Arbeitende, so kdnnte man vermuten, in
Zukunft entbehrlich. Diesem Trend entgegenzuwirken kann eine wichtige Anforderung
an Industrie 4.0 sein. Was verbirgt sich jedoch hinter der Bezeichnung Industrie 4.0?
Obermaier beschreibt es als, ,[...] die Vision einer sich anbahnenden vierten industriel-
len Revolution [...]"8%. Er beschreibt als zentrale Aufgabe dabei die Vernetzung von

industrieller Infrastruktur mit allen beteiligten Akteuren der Wertschopfungskette.®®

81 vgl. Sheridan/Verplank (1978), S. 16-19.

82 vgl. Bundesministerium fur Arbeit und Soziales (2016).
83 Vgl. Karcher Fleet (2022).

84 Obermaier (2017), VII.
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Erganzend dazu der Ansatz zum ,Internet of Things“®, welches haufig als Treiber von
Industrie 4.0 beschrieben wird. Mit dem Begriff Internet der Dinge wird ausgedrtickt,
dass nicht nur Menschen Uber das Internet kommunizieren, sondern auch alle ,Dinge*
wie Materialien, Produkte und Maschinen. Obermaier benennt das Arbeiten und Han-
deln im und mit dem Internet in der Vergangenheit als vergleichsweise ,dummes“®’
Agieren und begrundet diese Aussage mit, ,[...] isoliert voneinander existierenden Ge-
genstanden“®®, welche nur durch den Menschen oder Ubergeordnete Systeme in Be-
ziehung gebracht wurden.“®® Die Anforderung an Industrie 4.0 konnte die intelligente
Verknipfung aller Gegenstande sein, ermdéglicht durch Sensoren zur Erfassung bis hin
zur Selbstverarbeitung mit Analysemoglichkeit von Daten. Obermaier erklart es als die
Kopplung von Gegenstanden der physischen Welt mit der virtuellen Welt und den
sogenannten daraus entstehenden Cyber Physical Systems (CPS).*° Das konnte
bedeuten, Maschinen, Rohlinge, Werkzeuge oder auch vollumfangliche Produktions-
anlagen werden Gegenstande eines CPS. Maschinen konnten untereinander
kommunizieren als Ergebnis ktinstlicher Intelligenz. Diese technologische Entwicklung
konnte einen radikalen Wandel in der Produktion hervorrufen.®? Kagermann raumt die
Madglichkeit ein, mit diesen neuen Technologien Mal3- und Individualanfertigungen,
.[...] zu den Kosten eines Massenproduktes“? fertigen zu kdénnen. Nachfolgende

Tabelle schafft einen Uberblick dazu, was Industrie 4.0 leisten kdnnte.%?

85 Obermaier (2017), VII.

86 Hochschule Mittweida (2022).

87 A.a.0., S. 53.

88 E.b.d.

89 E.b.d.

9 Obermaier (2017), S. 53.

91 E.b.d.

92 Blog Politische Okonomie (2022).
93 Obermaier (2017), S. 61.
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Heute

Industrie 4.0

MNutzendimensionen

Produktfunktionalitiit
Zuverlissigkeit

Zeitvorteil vor dem Wetibe-
werh

Individualisierbarkeit durch
Mali- und Einzelanfertigungen
Transparenz des gesamten
Herstellungsprozesses
Ubernahme von Teilprozessen
des Kunden

Geschiftsprozesse (und not-
wendige Ressourcen)

Wertabschipfung

Fertigung standardisierter
Produkte und Nutzung von
Skaleneftekten

Fihigkeit zur Prognose der
Nachfrage und darauf autbau-
ende Planung der Produktion
Bedarfsunabhiingige Wartung
(,.fime-based maintenance®™)

Wetthewerb innerhalb von

Branchengrenzen
Wetthewerb zwischen klar
abgegrenzten Unternechmen
Homogene Geschiiftsmodelle
Relativ einheitliche Preisset-
zung fiir alle Kunden

Wissen und Fihigkeiten zum
Management komplexer,
selbststeuernder Systeme
Dynamisches Kapazititsma-
nagement durch modulare
Systeme

Erfassung und Verarbeitung
von . Big Data® (z. B. detail-
lierte Kunden- und Nutzungs-
daten)

IT-Kompetenz zur , Mass
Customization™
LJust-in-time* netzwerk-orien-
tierte Logistikstrukturen
Zustandsabhingige Wartung
{..condition-based mainte-

nance*)

WVerschwimmende Branchen-
grenzen

Verschwimmende Unterneh-
MENSgrenzen

Gribere Vielzahl an Erlis-
modellen (z. B. ..Daten statt
Dollar™)

Stiirkere Preisdiskriminierung

Tabelle 2: Beispielhafte Veranderungen durch Industrie 4.0%

3.5 Fihrung 4.0

Um den Anforderungen der DG gerecht zu werden, konnten Fuhrungskréfte in ihrer
Rolle vor einem grundlegenden Wandel stehen. Ein Umdenken bezlglich hierarchi-
scher Strukturen im UN, verbunden mit einem neuen Bild des AN im Arbeitsalltag kann
dies erforderlich machen. Fihrung 4.0 ist ein oftmals benutztes Schlagwort. Was sich
hinter diesem Begriff verbirgt soll dieser Abschnitt offenlegen.

94 Obermaier (2017), S. 61.
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3.5.1 Kurzer Blick auf die Historie der Fihrung

Fuhrung half der Menschheit seit circa 1,8 Millionen Jahren erfolgreich zu tberleben.
Anthropologische Untersuchungen und Schlussfolgerungen daraus, lassen die An-
nahme zu, dass sich Fihrung entwickelte.®® ,Die Jagd, fir die kognitive Prozesse wie
Wahrnehmung, Vorstellung, Erinnerung, Kooperation und Kommunikation notwendig
sind, reicht wahrscheinlich in die Zeit des spaten Homo erectus® zuriick.“’ Ein Frih-
mensch in der Position des Fahrtenlesers konnte sich ohne Angst vor Raubtieren auf
seine Aufgabe konzentrieren, weil andere Gruppenmitglieder ihn sicherten. Ein wieder
anderes Mitglied hatte die Aufgabe Nahrung zuzubereiten oder Behausungen zu bau-
en. Daraus kdnnte man ableiten, dass die Koordination von Fiihrung ein besseres Le-
ben, damals mehr Nahrung oder Uberleben, versprach. Jedes Mitglied der Gruppe
Ubernimmt dabei die Aufgabe, zu welcher es besonders befahigt ist. Daher kann man
sagen, es geht nicht um die Fahigkeit des Einzelindividuums fur den Erfolg, sondern
um die Koordination und Zusammenarbeit aller Mitglieder einer Gruppe. Es geht um
Kommunikation untereinander, um Zusammenarbeit und gegenseitige Unterstitzung,
aber auch Einzelinteressen zurtickzustellen.®® Becker benannte in einem Artikel des
Harvard Business Manager vier Aufgaben einer Gruppe, die in der Frihzeit der Fuh-

rung zum Erfolg beitrugen®®:

1. die Verteilung der Aufgaben und die Sicherung des Zusammenhalts der
Gruppe,

2. das Fuhren der Gruppe auf der Jagd oder auf dem Weg zu neuen Jagd-
grinden,

3. das Vermeiden kraftezehrender Konflikte, die den Zusammenhalt und das
Uberleben der Gruppe gefahrden,

4. die Sicherstellung des Austauschs innerhalb der Gruppe und mit anderen
Gruppen, aber auch der Kampf um Ressourcen.

Auf diese Tatsachen gehen die vielféltigen Definitionen der Fihrung in der modernen
wissenschaftlichen Literatur zurtick. Burns beschreibt als Filhrung, wenn Menschen mit

bestimmten Motiven und Zwecken im Wettbewerb oder im Konflikt mit anderen institu-

tionelle, politische, psychologische und andere Ressourcen mobilisieren, um die Motive

9 Vgl. Rakelmann (1988), S. 12-50.

9 Vgl. Konigswald (1960), S.112-139.
97 Stidsauerlandmuseum (2016), S. 20.
9% E.b.d.

9 Becker (2013).
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von Geflhrten zu wecken, zu engagieren und zu befriedigen.’®® Kouzes und Posner
erklaren FUhrung als ,[...] die Kunst, andere so zu mobilisieren, dass sie fiir gemein-
same Ziele kampfen wollen“1°?, Fuhrung ist, ,[...] die einflussnehmende Beziehung
zwischen Fuhrungskréaften und Mitarbeitenden, um echte Veranderungen anzustreben,
die ihre gemeinsamen Ziele widerspiegeln“?2, so definiert Rost den Begriff.1°® Betrach-
tet man den Ursprung von Fihrung, so kdnnten sich Ansatzpunkte fiir das heute not-

wendig erscheinende Verstandnis von Fuhrung finden.

3.5.2 Fuhrung 4.0in der VUCA Welt

Der Begriff VUCA-Welt1%41% erklart die bestehende Situation der Unternehmen im Kon-
text zur dynamischen Umwelt. Urspringlich stammt der Begriff aus den 90er Jahren
und wurde vom United States Army War College!® ins Leben gerufen. Dabei steht V
fur Volatility, U fir Uncertainty, C fur Complexity und A fir Ambiguity und bedeutet in
der Gesamtheit, dass alte Strategien ausgedient haben und voraussichtlich nicht mehr
zum Erfolg fuhren.1°” Die Vorhersehbarkeit in der Geschaftswelt wird immer geringer
und somit ist es schwieriger zu planen und zu steuern. Diese Situation erfordert ein
Uberdenken bisheriger Filhrungstatigkeit. In diesem Zusammenhang beschreibt Ma-
jkovic die Beeinflussung der zunehmenden Dynamik auf die Art und Weise der Zu-
sammenarbeit. Er weist hierbei auf die Unsicherheit der Mitarbeiter, die Notwendigkeit
des Begleitens von AN und deren Bedurfnis nach Interaktion, welches mit der Komple-
xitdt der Aufgabe steigt und auf die Wichtigkeit strategischer Einschatzung der Nach-
haltigkeit von digitalen Trends hin.1® Klassische KPI-Kennzahlen zur
Leistungsermittlung betreffender Zielvorgaben, so merkt Saaman an, kommen zuneh-
mend an ihre Grenzen. Der ansteigende Grad der DG erfordert vielfach ein hdheres
MaR an menschlichem Miteinander.1® Oftmals findet man dazu das Schlagwort ,Leis-

tungskultur'®® in der Literatur. Verbunden mit diesem Begriff konnte eine

100 v/gl. Burns (1978), S. 18.

101 Kouzes/Posner (1995), S. 30.

102 Rost (1997), S. 11.

103 yvgl. Unkrig (2020), S. 245.

104 vgl. Kaune et al. (2021), S. 16 f.

105 vgl. Grams et al. (2019), S. 31 f., 197.
106 \/gl. United states army war college (2022).
107 \/gl. VUCA-Welt (2022).

108 \/gl. Majkovic (2018) S. 7.

109 \/gl. Saaman (2011), S. 40-42.

110 v/gl. Saaman (2015) S. 40 f.
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Unternehmenskultur sein, die gepragt ist von Vertrauen und Verantwortung, Mitarbei-
terorientierung, Innovationsorientierung, konstruktiver Zusammenarbeit, Erfolgsorien-
tierung sowie Strategie- und Erwartungsklarheit.!'! Eine Fuhrungsstrategie, welche
diese Aspekte einbezieht, konnte den Begriff Fihrung 4.0 mit Inhalt fillen. Die meist
zunehmenden Anspriche der Mitarbeiter, deren Erwartungen und Winsche, machen
Eigenschaften von Fihrungskraften wir Empathie, Klarheit und Fairness immer ofter
erforderlich. Fuhrung 4.0 sollte Orientierung geben, Freirdume flr kreatives Arbeiten
schaffen, Mitarbeitereinbezug gewahrleisten und AN die Mdglichkeit geben, die Unter-
nehmenszukunft mitzugestalten.’21®* Um diese Aufgabe zu bewaltigen, sollte wert-
schatzend, transparent und offen kommuniziert werden, basierend auf einer Fehler-
und Feedbackkultur. Auch die Kunden kdnnten in einer VUCA-Welt eine nicht zu
vernachlassigende Rolle spielen. Oftmals missen im Kundenmanagement schnelle
Entscheidungen getroffen werden und dies kann flache Hierarchien in der Unterneh-
mensstruktur erforderlich machen. In der Literatur findet man mehrfach Hinweise eines
positiven Effekts hierarchisch flach organisierter Unternehmensstrukturen auf eine
Verkurzung der Entscheidungswege.!14115116.117 Kooperierende interne Unternehmens-
netzwerke riicken in den Fokus.'® Die Verteilung von Verantwortung konnte somit
nicht nur bzw. nicht mehr nach hierarchischen Gesichtspunkten Ubertragen werden,
sondern zweckorientiert. Filhrende konnten in der Praxis Verantwortung an das Team
Ubertragen und die Mitarbeiter des Teams sollten sich bereit erklaren diese Verantwor-
tung zu Ubernehmen. Diese meist neuartige Teilung von Verantwortung findet man in
der Literatur unter dem Synonym ,Shared-Leadership“!!®. Die Fuhrungskraft konnte
sozusagen den Part des Mentors Ubernehmen. Agiles Handeln und die dafir zur
Verfligung stehenden praktischen Anwendungstools kénnen sich dabei als hilfreich

erweisen. Dazu jedoch im Abschnitt 4 mehr.

111 vgl. Schopflin (2016).

112 vgl. Unkrig (2019) S. 4 ff.

113 ygl. Rath (2017) S. 16 f., S. 24 ff.

114 vgl. Lindbeck/Snower (2000), S. 353- 376.

115 \/gl. Sohr (2005), S. 68-86.

116 \/gl. Bruch (2018), S. 10.

117 y/gl. Unkrig (2019), S. 248-249.

118 \/gl. Brandes-Visbeck/Gensinger (2017), S. 12 ff.
119 Brych (2018), S. 10.
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3.6 Logistik 4.0

Um Industrie 4.0 tberhaupt moglich zu machen, spielt die Implementierung der Logistik
4.0 oder auch als die vierte Entwicklungsstufe der Logistik beschrieben, eine mal3geb-
liche Rolle. Sie bringt alle Akteure eines Werkschopfungsnetzwerkes Uber Material-
und Informationsfliisse vom Anfang bis zum Ende in Verbindung. Stdlzle und Burghardt

beschreiben die vier Entwicklungsstufen wie folgt:12°

Funktionale Spezialisierung (Transport, Umschlag, Lagerung , TUL®)

Die Gestaltung von Material- und Informationsflissen innerhalb von Unterneh-

men und Unternehmensbereiche (Logistikmanagement)

3. Kundenorientierte Koordination der Wertschdpfung innerhalb und zwischen Un-
ternehmen (Supply Chain Management)

4. Digitalbasierte Vernetzung der Wertschopfung innerhalb und zwischen Unter-

nehmen (Logistik 4.0 oder Supply Chain Management 4.0).

N

Um die vierte Stufe der Logistik gelingend umzusetzen, wird die Nutzung von Echtzeit-
daten und die Implementierung von cyber-physischer Systemen empfohlen.?! Diese
Technologien ermdglichen schnittstellenfreie, vernetzte Kommunikation innerhalb von
Material- und Warenfllissen. Die intelligente Erfassung, Verknipfung, Auswertung und
Nutzung von unternehmensbezogenen und -Ubergreifenden Daten fiir logistische
Entscheidungen sind oftmals Triebkraft und Basis fur das erfolgreiche Umsetzen der
vierten Logistikentwicklungsstufe im UN. Arbeitsablaufe kdnnen vereinfacht und die
Effizienz in der Intralogistik immanent erhéht werden. Beispielhaft fir Technologien der
Generation Logistik 4.0 sind fahrerlose Transportsysteme, welche intern fir einen
kontinuierlichen Material- und Warenfluss sorgen. Zukinftig wird es im Rahmen des
Maschinellen Lernens mdglich sein, den Transportsystemen das Planen, ein gegensei-
tiges Abstimmen, Koordinieren, bis hin zu einem voneinander Lernen autonom zu
Uberlassen. Auch im Bereich der Kommissionierungssysteme kann der Einsatz digita-
ler Technologien erheblich Vorteile in Aussicht stellen. Pick-and-Place-Systeme!??
beispielsweise werden mit 3-D-Kameras ausgeristet und sind in der Lage Produkte zu
scannen, deren Form sowie GroRRe zu erfassen. Roboter, welche Daten aus dem Data

Ware House'?®!?* des UN erhalten, konnen eine vollautomatische, filial-gerechte

120 Gassmann/Sutter (2019), S. 59.
121 E b.d.

122 bS Gruppe (2022).

123 \/gl. Opal Lernplattform (2022).
124 \gl. Hochschule Mittweida (2022).
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Kommission bis zum Verpacken der Ware fur Supermérkte tbernehmen. Alle Daten
stehen ad hoc zur Verfugung. Innerbetriebliche Logistikprozesse lassen sich dadurch
meist in hohem Ausmal beschleunigen. Schon jetzt und in der Zukunft kénnen sich auf
Grund dessen Qualifikationsanforderungen und Berufsbilder fir AN sowohl im
Management als auch im operativen Bereich der Logistik stark verdndern. Kérperlich
schwere Tatigkeiten kdnnten von oft geistig fordernder Arbeit, im Bereich der Bedie-
nung und Uberwachung digitaler Technologien, ersetzt werden.*?® Aber auch der

Arbeitsalltag von Fuhrungskraften kann durch Logistik 4.0 einem starken Wandel
unterworfen sein. Relevante Entscheidungen koénnen vielfach Informations- und

Kommunikationstechnologie-Lésungen Ubernehmen und es kénnten Freirdume ge-
schaffen werden, in denen Zeit fir komplexe Entscheidungen auferhalb von Routi-

neprozessen geschaffen werden.?

125 vgl. Gassmann/Sutter (2019), S. 61.
126 Aa.0., S. 62.
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4  Digitalisierung im Kontext der
Unternenmung

Dieses Kapitel fokussiert die digitale Transformation und deren Auswirkungen auf UN
detaillierter. Fur UN stellt sich dieser Wandel haufig nicht als Evolution, sondern als
Revolution dar. Das kann bedeuten, die alten Regeln verlieren ihre Gultigkeit, aber die
neuen kennt noch keiner so genau, da diese quasi Uber Nacht auf UN hereinbrechen.
Faktoren, die fur zukunftsweisende Geschéftsstrategien mafigeblich sind, wachsen im
Spiel der Méarkte von heute auf morgen, so hat man den Eindruck. Vieles wachst even-
tuell auch, was sich auf lange Sicht als nicht tragfahig, richtig oder wichtig erweisen
kénnte. Wo zukinftig auf agiles Arbeiten und Handeln, Eigenverantwortung und
Selbstorganisation gesetzt wird, kénnten Unsicherheiten entstehen oder Orientierung
fehlen. Jedoch lasst sich erahnen, dass Schnelligkeit, Veranderungsbereitschaft und
vor allem Mut die Eigenschaften sind, welche zu Erfolg fihren konnen. UN und deren
Mitarbeiter konnen die digitale Transformation als Chance oder Risiko betrachten, eine
Herausforderung ist sie allemal. Nicht zu vergessen ist dabei der Kunde, da er, wie
auch bei bisherigen traditionellen Geschaftsmodellen, entscheiden wird was kommt,

bleibt und vielleicht auch wieder geht.*?

4.1 Das Erkennen von Risiken

Die Risiken des digitalen Wandels genauer zu analysieren und zu benennen, kann vor
folgenschweren Fehlern schitzen. Man koénnte vielleicht sagen, dass gewisse
Rahmenbedingungen vorhanden sein oder geschaffen werden sollten, um im Ergebnis
von einer gelungenen digitalen Transformation sprechen zu kénnen. Die Unterneh-
mensfuhrung spielt dabei eine maRgebliche Rolle!?81291%0 (siehe auch Abschnitt 3.5).

Die neueren Human Resource Methoden, wie agiles Arbeiten und Handeln31132.133

127 \gl. Reinnarth et al. (2018), S. 141.

128 \/gl. Reinnarth et al. (2018), S. 159-160.

129 vgl. Lyseggen (2019), S. 50, 53, 63, 82.

130 vgl. Worwag/Cloots (2020), S. 151-189.

131 \/gl. Schiefer/Nitzsche (2019), S. 3, 19, 23 ff.
132 vgl. Grams et al. (2019), S. 31, 197.

133 \gl. Kaune et al. (2021), S. 16 ff.

134 \/gl. VUCA-Welt (2022).

135 \gl. Grabmeier (2020), S. 17.

136 \/gl. Scheller (2017), S. 116.
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sowie Selbstorganisation und der Ubergang zu immer mehr Eigenverantwortung der
Mitarbeiter3413513¢ ' macht Fiihrung meist nicht Gberflissig. In der Literatur wird vielfach
festgestellt, dass Organisation Fihrung bendtigt.*"1%813° Die Meinung der Fihrungs-
riege einer UN kann die Treiberfunktion bei der Implementierung der DG Ubernehmen.
Ein Vorgesetzter kann beispielsweise Zweifler Giberzeugen oder sogar Bremser in die
Schranken weisen. Suggeriert die Fuhrung, dass der digitale Wandel vielleicht nur eine
Begleiterscheinung und kein lebensrettendes Mandver ist, konnte dies folgenschwere
Signale setzen. Weiterhin sollten Fehler erlaubt sein. Gelebte Fehlerkultur, so lasst
sich erahnen, kann zu Motivationsschiben beitragen. Wenn Mitarbeiter das Gefihl
vermittelt bekommen, Fehler sind eventuell sogar gewollt, um Prozesse voranzutrei-
ben, kann dies zu mehr Selbstvertrauen im Arbeitsalltag fihren. Von immanenter Wich-
tigkeit kann auch das Uberdenken der Unternehmenskultur sein. Diese sollte die
Bereitschaft und die Fahigkeit der Mitarbeiter zu, wie bereits erwéhnt, agiler, selbstan-
diger Arbeit im Team fordern. Die Automatisierung von Geschaftsprozessen reicht
haufig nicht aus. Daher lasst sich eventuell ableiten, dass der kulturelle Wandel im UN
wesentlich sein kann. Um DG im UN als Fortschritt glaubhaft zu demonstrieren, kon-
nen sich Pilotprojekte bewahren. Allerdings sollte man méglicherweise vermeiden, das
komplette UN als ,gigantisches Pilotprojekt® zu sehen. Es kann sein, nicht jeder Pro-
zess eignet sich zur digitalen Umwandlung. So mancher digitalisierte Prozess im
Nachgang evaluiert, stellt sich als birokratischer und kostenaufwendiger als zuvor her-
aus. Deshalb kann es vorteilhaft sein, darauf zu achten, Pilotprojekte im digitalen
Kontext in kurzer Zeit und mit wenig Aufwand zu Abschluss zu bringen, um dem AN zu
vermitteln, was digitale Technologien hervorbringen kénnen. Auch der demographische
Aspekt in der Altersstruktur eines Teams sollte nicht auBer Acht gelassen werden.
Forderlich hierbei ist eventuell das Zusammenstellen eines Teams aus alteren Mitar-
beitern, ausgestattet mit langjahrigen Arbeitserfahrungen, als auch jungen Mitarbeitern,
mit oft neuen Ideen. Man kdnnte vermuten, die erfahrenen Mitarbeiter mit eventuell
realistischer Sicht auf Dinge und impulsgebende junge Teammitglieder helfen die rich-
tigen Prioritaten zu setzen. Alle diese benannten Punkte kénnten einen Rahmen fiir

den digitalen Wandel im UN vorgeben.?*° Allerdings zeigen sich bei genauerer Analyse

137 \gl. Baltes/Freyth (2017), V-X.
138 \/gl. Business Wissen (2021).
139 vgl. Schumacher/ Wimmer (2019), S. 14.

140 \/gl. Naludigital (2017).
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der Thematik weitere Risiken, das allein Rahmenbedingungen bei der Erfassung der
eventuell auftretenden Probleme nicht ausreichend sein kénnten. Diese sollen in den

anschlieRenden Unterpunkten erdrtert werden.

4.1.1 Daten als Informationsquelle

Daten sind im Rahmen der DG das vielleicht wichtigste Gut. Alleiniges Sammeln und
Visualisieren von Daten ist jedoch oftmals nicht zielfiihrend. Das zentrale Sammeln
kann hierbei von auflerordentlicher Bedeutung sein, um die zusammengetragenen
Daten im Kontext der Kundenanforderungen stringent zu strukturieren und zu analysie-
ren. Diese Herangehensweise kann zukunftig ausschlaggebend sein, um gewinnbrin-
gend zu wirtschaften. Hier tut sich haufig eine Problemfeld auf. In der Praxis werden
Daten akribisch gesammelt und landen danach vielfach ungenutzt, ungepflegt, sowie
nicht verknupft in diversen Datenbanken, auch Datenfriedhtfe genannt. Wenn man die
richtigen Daten erhebt und auswertet, kdnnen diese sinnstiftend genutzt und gezielt
Treiber von Umsatz- und Ertragssteigerungen identifiziert werden und die Effizienz von
Budgets erhoht werden.'** Kundendaten im Speziellen kénnen von groRer Wichtigkeit
sein. Mit den richtigen Daten kann man seine Kunden kennenlernen und wird schon
fast gezwungen, sich aus Kundensicht mit seiner Unternehmensstruktur auseinander-
zusetzen. Kundenwiinsche, Kaufverhalten, bis hin zu ganz personlichen Daten von
Kunden oder Kundengruppen kdnnen Fehlinvestitionen vorbeugen. Analytische
Anwendungssysteme basierend auf Algorithmen machen es mdglich, prognostische
Informationen Uber Kunden zu generieren. Dieser Wettbewerbsvorteil findet in vielen
UN noch ungeniigende Beachtung.'*?> So, oder &hnlich, beschreibt die Literatur die
Relevanz der Datenerhebung.'#*14414% Dje Studie ,Marketing Challenges 201716, die
im Auftrag des GfK (Growth from Knowledge), das gréRte deutsche Marktforschungs-
institut, von September bis November 2017 etwa 600 Vertriebs- und Marketingverant-
wortliche aus Deutschland befragte (Abb. 6 und 7), zeigte allerdings ein Ergebnis, das
die Rolle der Daten bei der Entscheidungsfindung fur UN hinterfragen kénnte. Firmen

aus neun verschiedenen Branchen mit mindestens 50 Mitarbeitern wurden einbezo-

141 vgl. Reinnarth et al. (2018), S. 88.

142 E p.d.

143 /g1, Proff et al. (2021), S. 14, 30-42.

144 vgl. Worwag/ Cloots (2020), S. 139, 142.

145 vgl. Lyseggen (2019), S. 25, 39, 40-41, 49, 50.
146 GfK Verein (2017).
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gen. 90 Prozent der Befragten gaben an, manchmal ist es ein Zoomtreffen mit den
Kollegen, manchmal ein ausfihrliches Meeting mit dem Chef, welche ausschlagge-
bend fir Entscheidungen von Marketingverantwortlichen sind. Noch bedeutsamer als
die Meinung anderer Menschen, ist fir die Verantwortlichen jedoch die eigene Berufs-
erfahrung. Die Teilnehmer der Studie sehen darin eine wichtige oder sogar sehr
wichtige Richtschnur fir das eigene Handeln. Externe Daten werden dagegen insge-
samt als etwas weniger relevant eingestuft. Ahnliche Ergebnisse legte eine Studie der
Universitat Erlangen-Nurnberg'4’ offen. Darin wurde nachgewiesen, dass Entschei-
dungen ruckblickend sehr haufig als richtig bewertet wurden, wenn sie auf Basis der
Intuition erfahrener Mitarbeiter getroffen wurde. Beide Studien lassen die Annahme zu,
Daten als Basis der digitalen Transformation im Unternehmensalltag nicht vorbehaltlos
die Entscheidungsrolle zukommen zu lassen. Auch Wérwag und Cloots stellen fest:
,Doch mit dem unbeschrankten digitalen Zugang zu Daten, Fakten und Informationen
laufen wir Gefahr, zwar grenzenlos informiert, deswegen aber noch lange nicht gebildet
zu sein. Denn Informationsrecherche ist noch keine Anleitung zum Denken, zumal
nicht zum kritischen Denken. DG muss kinftig vermehrt das Denken anregen und
hierfur die notige Entlastung bei der Informationssuche bieten, gleichzeitig muss sie
immer auf einen Erkenntnisgewinn ausgerichtet bleiben und sich nicht einer einseitigen

Verwertungslogik unterwerfen.“148

147 Universitat Erlangen-Nurnberg (2015).
148 Worwag/ Cloots (2020), S. 146.
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Marketingentscheider schatzen persénliche Informationsquellen Verein
meist als wichtiger fur ihre Entscheidungen ein als Daten compact |

Wichtigkeitverschiedenear Informationsquellen als Entscheidungsgrundlage — Top 2 Boxes
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Abbildung 6: Wichtigkeit verschiedener Informationsquellen als Entscheidungsgrundlage4®

149 GFK Verein 2017
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Knapp 9 von 10 deutschen Unternehmen ziehen bei Marketing- @ Verein
entscheidungen externe Daten heran — die wenigsten jedoch immer ompact|
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Abbildung 7: Nutzungshaufigkeit externer Daten zur Vorbereitung von Entscheidungens°

4.1.2 Der Kunde als Ausgangspunkt aller Uberlegungen

Haufig stehen Kundendaten oder auch der Kunde explizit noch nicht im primaren Fo-
kus der UN.'®11%2 Je genauer ich meine Kunden und deren Wiinsche kenne, so lasst
sich haufig feststellen, desto besser kdnnte ich meine Produkte auf ihre Wiinsche ab-
stimmen. Das klingt simpel, kann sich in der Praxis jedoch auf3erst schwierig gestalten.
Den Kunden an den Anfang der Wertschopfungskette zu stellen und nicht als letztes
Glied derer zu betrachten, erscheint sinnvoll. Die Kundensicht als Ausgangspunkt der
Uberlegungen beziiglich einer Geschéftsidee wird noch zu oft vernachlassigt.*>
Produkte sind in Zeiten der DG oftmals nicht mehr einmalig. Frank Coleman, Vice Pre-
sident fir Alcatel Lucent Technologies!® merkt an: ,Friher hatten wir bei jeder

technischen Innovation 18 Monate lang Zeit, bis ein Konkurrenzprodukt auf den Markt

150 GFK Verein (2017).

151 \/gl. Topfer (2020), S. 12-15.

152 \/gl. Hinterhuber/Matzler (2004), S. 59-63.
153 E b.d.

154 \/gl. Alcatel Lucent Technologies (2022).
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kam. Heute ist es nur noch ein Jahr. Heute kann ein einmaliges Produktmerkmal ohne
weiteres innerhalb von nur sechs Monaten zur Norm werden."'*> Diese Aussage kann
deutlich machen, wie schnell UN auf Ver&nderungen zukuinftig reagieren missen, um
Kunden nicht an den Mitbewerber zu verlieren. Der Konkurrenz hinterherzuhinken und
die Dynamik des Marktes falsch einzuschatzen, stellt im Zeitalter des digitalen
Wandels ein nicht zu vernachlassigendes Risiko dar. Konsumenten und deren
Winsche dauerhaft im Auge zu behalten, kdnnte Uber Erfolg oder Misserfolg eines UN
entscheiden. Mit der Digital und Social Economy**¢*5” wurde eine neue Ara eingelautet.
Vielfach sind Kunden nicht mehr bereit sich zu gedulden oder mit Kompromissen abzu-
finden. Man kdnnte daraus ableiten, dass sich ein neuer Typ Kunde entwickelt hat. Der
digitale Kunde wird als selbstbewusst und prasent beschrieben, er kann fordernd sein.
Vielfach reagiert er nicht mehr, er agiert oft. Eine Studie der ARITHNEA (ARITHNEA,
die Digitalagentur der Adesso Group, fir die DG kundenzentrierter Unternehmenspro-
zesse) Uber Zufriedenheit von Online-Kunden und Kundenzentrierung in deutschen
Unternehmen // Status Quo, Trends und Perspektiven in der ,Digital Customer Experi-
ence“ (DCE)-Befragung von DCE-Experten und Consumer im Sommer 2019'%® bei-
spielsweise, ergab zwar eine Zufriedenheit von 87 Prozent (Abb. 8), jedoch, so stellte
die Studie fest, gibt es noch vielerlei Mdglichkeiten den Kunden vollends zufrieden zu
stellen (Abb. 9).1%° Hier kdnnten sich Handlungsmdoglichkeiten erodffnen. Unterschatzen
UN zukinftig diese vielleicht auf den ersten Blick nur sehr gering erscheinenden Opti-
mierungen im Bereich Customer-Relationship-Management'®, kann dies zur Folge
haben, dass beispielsweise auf dem gigantischen Onlinemarkt, eine zu geringe Diffe-
renzierung gegentber der Konkurrenz, strategisch betrachtet, zu Kundenfluktuation
fuhrt. FOr den Kunden ist man oftmals nicht mehr sichtbar und verschwindet in der

Masse der Anbieter,161.162.163,164

155 Gordon (2001), S. 13.

156 \/gl. Digital Economy (2000), S. 2-58.
157 vgl. Grabmeier (2019), S. 76-77.

158 Arithnea- Studie (2019).

159 E p.d.

160 \/gl. Kumar/Reinartz (2018), S. 385- 402.
161 v/gl. Buhr (2011), S. 25.

162 \/gl. Reinnarth et al. (2018), S. 97-104.
163 \/gl. Bodendorf (2003), S. 3, 37-40.

164 \gl. Reinnarth et al. (2018), S.147-148.
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.Wie zufrieden sind Sie generell mit Ihrer Online-Shopping Erfahrung?” wie aierssruppen)
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4%

sehr zufrieden

n=1.015

Abbildung 8: Kundenzufriedenheit Online-Shopping, Deutschland 2019165
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Abbildung 9: "Was stort beim Online- Shopping?", Deutschland 2019166

Diese Thematik in den Unternehmensstrategien nicht zu integrieren, birgt Gefah-

ren. 167,168,169,170

165 Arithnea Studie (2019).
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4.1.3 Ist das Geschaftsmodell noch tragfahig?

Diese Frage sollten sich UN im Zuge der DG stellen. Die bedeutende Rolle von partiel-
len Geschéaftsmodellanpassungen bis hin zum radikalen Umwandeln des Geschéfts-
modells wurde bereits erlautert. Auch hierbei kénnen sich in der Praxis Probleme
ergeben. DG bedeutet fir viele traditionelle Unternehmen weiterhin ,nur® eine héhere
Produktivitat. Innovation und neue Geschéaftsmodelle spielen oftmals nur eine unterge-
ordnete Rolle.’’* Diese Feststellung wird von einer Umfrage der umsatzstéarksten Ma-
nagement- und Strategieberatung sowie Wirtschaftsprifungsgesellschaft der Welt,
Deloitte’2, untermauert. Die Umfrage unter 361 groRRen Industrieunternehmen ergab,
dass es UN weder am Investitionswillen fehlt noch am finanziellen Budget, da, so
ergaben die erhobenen Daten, 30 Prozent des IT-Budget in die digitale Transformation
flieBen, allerdings werden tatsachlich nur 11 Prozent auch flr Digitalisierungsprojekte
genutzt. 94 Prozent der Befragten sehen den digitalen Wandel als wichtigstes strategi-
sches Ziel ihrer Organisation, aber 68 Prozent davon sehen diesen Wandel nur als
Mittel zur Rentabilitatssteigerung. lhr bisheriges Geschaftsmodell stellen sie nicht in
Frage. Es soll mit diesem Budget, so die Aussage der Befragten das Gleiche getan
werden wie bisher, jedoch besser und effizienter. Das volle Potenzial der digitalen
Transformation oder auch die damit verbundenen strategischen Mdglichkeiten, so lasst
sich aus der Umfrage ableiten, werden mdoglicherweise noch nicht vollumfanglich er-
kannt.!”® Die Abb.10 stellt die Umfrageergebnisse bildlich dar. Vor allem in wirtschaft-
lich schwierigen Zeiten konnte der Fokus allein auf kurzfristige Effizienz, wenn auch
nachvollziehbar, gerichtet sein. Strategisch kdnnte dieses Verhalten allerdings nicht
ohne Risiken sein. In der Literatur findet man aber auch Theorien, welche das prakti-
sche Umsetzen des radikalen Geschaftsmodellwandels bestatigen.’* MeiRner und
Romer zeigen anhand ihrer Untersuchungen, wie mit Hilfe von Dienstleistungen in
einer cloudbasierten Umsetzung vollumfanglich neue Geschaftsmodelle fir die
Ladungstragerbranche ermdglicht werden. Sie zeigen, wie durch eine Digitalisierung
von Produkten mit Hilfe von intelligenten Sensoren nicht nur Transparenz geschaffen

wird, sondern auch Prozesse inshesondere durch ein unternehmenstbergreifendes

171 \gl. Bieberbach (2001), S. 167- 173.

172 \/gl. Deloitte (2022).

173 \gl. Deloitte (2019).

174 vgl. Barton et al. (2018), S. 49-62, 68-82, 88-107.
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Betreibermodell optimiert werden kénnen.*”> Auch Roth-Dietrich und Groschel folgen in
ihren Untersuchungen diesem Ansatz. Sie fiihrten eine Bewertung der IT als Enabler
fur innovative Geschaftsmodelle durch und eine Methodik fir die Neugestaltung eines
Geschaftsmodells auf Basis von Geschéaftsmodellmustern vor und bestatigen die prak-
tische Funktionalitat dieser.’®

Die wichtigsten Treiber der digitalen Transformation

Umfrage unter 361 groRen Industrieunternehmen weltweit / Angaben in Prozent / Mehrfachangaben méglich

Produktivitdtsziel (zB. Hohere Effizienz) 50 Unternehmen investieren 30% ihres
Operational/IT-Budgets in
Operationale Ziele (zB. Geringeres Risiko) 47 Digitalisierung
Kundenanforderungen 36
Wettbewerbsdruck 29
Interne Strategieziele 29
Mehr | i Unternehmen investieren 11% ihres
sl L Ll 23 Innovationsbudgets in Digitalisierung
Shareholderwunsch 19
Partneranforderung 15
© Copyright 2019 Dr. Holger Schmidt | Netzoekonom.de | TU Darmstadt | Ecodynamics | Plattform-Index.com Quelle: Deloitte 2018

Abbildung 10: Die wichtigsten Treiber der Transformation’”

4.1.4 Die Gefahr durch Monopolisierung

Hierbei spielt die Schnelligkeit der Marktakteure eine nicht zu vernachlassigende Rolle.
Am Beispiel der Online-Plattform Ebay lasst sich die Thematik anschaulich erlautern.
Ebay ist immer noch Marktfiihrer seiner Branche.'”® Diese Plattform hat sich als friih-
zeitiger Nutzer der zunehmenden DG etabliert. Je mehr Nutzer auf dieser Plattform
kaufen oder verkaufen, desto weiter wachst die Angebotspalette, dies wiederum flihrt
dazu, dass neue Kaufer auf Grund zunehmender Angebote nachfragen, da auf dieser
Plattform die Auswahl am umfangreichsten erscheint. Andererseits werden Verkaufer
durch die erhdhte Nachfrage animiert, explizit in diesem Portal ihre Produkte

anzubieten. Daher ist es fur andere Online-Versteigerungsplattformen enorm schwierig

175 \/gl. Barton et al. (2018), S. 49-64.
176 A.a.0., S. 87-107.

177 Deloitte (2019).

178 \/gl. Corporate Headquarters (2021).
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in diesen Markt vorzudringen. Da diese oftmals nicht Uber geniigend Angebote verfi-
gen und fur Kaufer somit uninteressant sein konnten. Ebay war nicht nur friher auf
dem Markt als deren Konkurrenten, sondern die Plattform kdnnte eine gewisse Macht
durch die GroRe des Unternehmens nutzen.'’®8 GroRe und Holtforth erklaren im
Zusammenhang mit Skaleneffekten: ,Unternehmen, deren Plattform das hoéchste
Wachstum erreicht und somit den Markt dominiert, erreichen das haufig durch Ver-
drangung von Wettbewerbern, die eben Uber nur geringere Skaleneffekte verflgen.
Fuhrende Unternehmen koénnen und muissen Uberdurchschnittiche Gewinne durch
Skaleneffekten erzielen, um weitere Innovationen und Kundenzentrierung zu finanzie-
ren.“81 Erwahnt werden sollte allerdings, dass diese Skaleneffekte auch vor dem digi-
talen Wandel groBen UN am Markt, eine Kostendegressionen in Aussicht stellten.®
Jedoch hat die DG zwei Besonderheiten hervorgebracht. Bei Internetfirmen lasst sich
beobachten, es gibt mdglicherweise niedrigere Marktreintrittsbarrieren beziglich der
Aktivitat in anderen Landern. Google und Amazon nutzen beispielsweise eine einheitli-
che Software oder Funktionalitaten, welche fur haufig alle Lander Anwendung finden.
Vielfach sind nur sprachliche Modifizierungen erforderlich. Fur konservative
Geschéaftsmodelle ist die Barriere oftmals deutlich groR3er. Lieferketten miissen aufge-
baut oder gesetzliche Bestimmungen der Vertriebslander eingehalten werden. Ein
weiteres Problem ist die Regulierungsmoéglichkeit der fihrenden Internetplattformen.
Die monopolitische Stellung der Internetriesen ist, so kdénnte man einschéatzen, sehr
schwer zu regulieren. Google, Facebock oder Amazon bieten Ihre Leistungen vielfach
zunachst kostenfrei an. Jedem Nutzer ist es mdglich, kostenfrei deren Seiten im Netz
anzuklicken. Demzufolge kénnte man schlussfolgern, dass beispielsweise Googles
Marktanteil von 95 Prozent kaum regulierbar ist, da die Moglichkeit des Zugriffs allein
in der Hand der Nutzer liegt. Das Geschaftsmodell der Giganten basiert auf dem Ver-
kauf von Werbung und vordergriindig vom Nutzen der Daten ihrer Kunden. Diese
digitalisierten Modelle sind auRerst erfolgreich, betrachtet man den Erfolg von Amazon
(Abb. 11). Genau hier kdnnte ein Problemfeld liegen. Diese Firmen erwirtschaften oft-
mals hohe Gewinne und damit gelingt es ihnen haufig in anderen Markten leicht Fuf3
zu fassen und Schritt um Schritt, so kann man beobachten, festigen diese UN ihre

monopolistische Stellung. Reinnarth et al. merken dazu an: ,Monopole sind aber ext-

179 vgl. Reinnarth et al. (2018), S. 5-10.
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rem kritisch zu betrachten, da sie den Markt und den Wettbewerb stark verzerren.
Monopolbildung von Datensammel-Firmen muissen erst recht kritisch betrachtet
werden, da hier mit sehr viel Geld neue Méarkte betreten werden, um noch mehr Daten
zu sammeln.“® |n der Literatur findet man jedoch auch gegenlaufige Theorien.'8
Bieberbach benennt beispielsweise zwei verschiedene Ansatze. Einerseits folgt er der
Theorie der Entstehung von riesigen, weltumspannenden Gro3unternehmen als Folge
der verstarkten Nutzung von Informations- und Kommunikationstechnik. Basis der
Argumentation ist hier einerseits die theoretische Uberlegung, dass die Technik die
Steuerung wachsender Internetriesen moglich machen kénnte. Untermauert wird diese
Theorie durch praktische Beobachtungen der steigenden Zahl weltweiter Unterneh-
mensfusionen®®, sowie das Wachstum von marktdominierenden Internetanbietern im
Bereich Elektronik'®. Andererseits erwahnt er die Theorie welche in kleinen, gutver-
netzten UN die Organisationsform der Zukunft beschreibt. Extreme Szenarien gehen
sogar von einer Auflésung jeder dauerhaften Organisation zugunsten kleinerer, deut-
lich flexiblerer, zeitlich begrenzter Projektteams aus. Als Basis hierfiir benennt er ver-
schiedene Modelle aus der Koordinations- und der Transaktionskostentheorie nach
Coase'®’. Er sieht die Vorteile dauerhafter Organisationsstrukturen gegentber flexiblen
Netzwerken durch die verstarkte Verbreitung von Informations- und Kommunikations-
technik stark an Bedeutung verlieren. Weiterhin, so die Meinung Bierbachs, bestétigen
aktuelle Entwicklungen, insbesondere durch das Entstehen zahlloser kleiner Internet-

unternehmen im Zuge der Ausbreitung des Electronic Commerce.8
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Umsatz von Amazon in Deutschland und weltweit in den Jahren 2010 bis 2021 (in
Milliarden US-Dollar)

@ Deutschland @ Weltweit

Quelle Weitere Informationen

P siista

Abbildung 11: Umsatz von Amazon in Deutschland und weltweit in den Jahren von 2010-202118°

4.2 Social Economy oder das verdnderte Bewusstsein
in Unternehmen

In vielen hochentwickelten Landern horen wir von der Mittelschicht immer 6fter, vom
sozialen Aufstieg abgekoppelt zu sein. Diese Gruppe, sowohl national als auch global,
demokratisch gefiihrten Industrielander, beklagen dies zunehmend. Dass dies nicht nur
ein Gefihl ist, kbnnte man auf Grund eines Arbeitspapieres zur Politikforschung der
Welt Bank annehmen. Es wurden Berechnungen zur globalen Einkommensungleich-
heit vorgenommen. Die Ergebnisse legten offen, dass die globale Entwicklung des rea-
len Vermdgens diese Gruppe ist, welche zwischen 1988 und 2008 keinen oder kaum
Zuwachs verzeichnete. In der Abb. 12 finden wir sie in der Verteilung der Einkommen
zwischen dem 70. und 90. Perzentil. Jene Gruppe der Gesellschaft hat meist 20 Jahre
gearbeitet, zeigte sich vielfach engagiert und kann meist eine personliche Weiterent-
wicklung nachweisen. Interpretiert man die Berechnungen, so musste diese Personen-
gruppe ein Ergebnis von fast null auf der Wohlstandsskala hinnehmen. Im Vergleich
dazu die Armsten der Gesellschaft, diese erzielten im Wachstumsranking die gleichen

Werte. Alle Ubrigen Vergleichsgruppen lagen zwischen 30 und 80 Prozent Zuwachs.

189 Statistisches Bundesamt (2021).
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Zu erwahnen ist der Vermogenszuwachs von 60 Prozent in der Gruppe der Reichsten.
Um die Thematik, explizit fir Deutschland in ihrer Tiefe zu erfassen, kann man eine
Studie des Deutschen Instituts fur Wirtschaftsforschung, explizit des Zentrums fur An-
gewandte Wirtschaftsforschung in Mlnster zur Lebenszufriedenheit und Wohlbefinden
in Deutschland heranziehen. Tabelle 3 zeigt auf, welche Variablen und deren statisti-
schen Merkmale zur Bewertung erfasst wurden. In Deutschland ist die Lebenszufrie-
denheit im Zeitablauf insgesamt konstant geblieben. Im Jahr 2001 erreichte sie einen
zwischenzeitlichen H6hepunkt, ist danach aber wieder gesunken (Abb. 13). Das gilt
sowohl fiir die mannlichen als auch fiir die weiblichen Befragten. Uber den gesamten
Zeitraum betrachtet, stieg die Zufriedenheit der Manner marginal von 6,97 (im Jahr
1991) auf 6,99 Punkte (2008), die der Frauen stieg - ebenfalls nur marginal - von 6,92
auf 6,97 Punkte. Die Lebenszufriedenheit der Frauen lag bis 1996 etwas unterhalb der
Lebenszufriedenheit der Méanner, danach bestand praktisch kein Unterschied mehr.
Ostdeutsche Befragte gaben im Durchschnitt eine niedrigere Lebenszufriedenheit
(2008: 6,6) an als Westdeutsche (7,1), haben ihre ,Zufriedenheitslicke“ jedoch im
Zeitablauf teilweise abgebaut. Der Unterschied korrespondiert gut mit den 6konomi-
schen Tatbestanden und untermauert die Studie der Weltbank. Man kdnnte demnach
eine Korrelation zwischen Einkommen und Lebenszufriedenheit annehmen. So hat die
Wirtschaft Ostdeutschlands bislang nicht das West-Niveau erreichen kdnnen, die Ar-
beitslosenquote ist deutlich héher und die Aussichten, in Zukunft eine Stelle zu finden,
sind schlechter als im Westen. Hinzu kommen anhaltende Abwanderungsbewegungen,
die sowohl Folge als auch weitere Ursache der Unzufriedenheit sein durfte.’®® Aber
nicht nur die Einkommenshdhe ist ausschlaggebend fir Arbeitnehmer im Berufsalltag.
Eine 2020 durchgefiihrte Befragung der Online-Plattform XING, das fiihrende berufli-
che Netzwerk im deutschsprachigen Raum ergab, dass 25 Prozent der Befragten in
ihrem Job unzufrieden sind. 1000 Teilnehmer aus Deutschland, Osterreich und der
Schweiz wurden in die Studie aufgenommen. Fir 98 Prozent war der wichtigste Faktor
ein respektvoller Umgang am Arbeitsplatz. Weiterhin gaben mehr als 90 Prozent an,
die allgemeine Wertschatzung und Spal bei der Arbeit sei ihnen wichtig. Allerdings
waren nur 49 Prozent der Meinung ihnen wiirde an ihrem jetzigen Arbeitsplatz genu-
gend Respekt entgegengebracht und 46 Prozent sagten ausreichend Wertschéatzung

zu erhalten, 50 Prozent hatten Spald an ihrer Arbeit. 58 Prozent empfanden ihre Ent-

190 vgl. Grabmeier (2019), S. 23-25.
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lohnung als fair. Man kdnnte aus der Befragung ableiten, dass das Einkommen nicht
zu Zufriedenheit fihrt. 41 Prozent waren der Ansicht, eine freie Meinung sei im UN
nicht erwiinscht und 38 Prozent gaben an, ihr AG sdhe sie nicht als Individuum. 36
Prozent empfanden das Zeigen von Emotionen bei der Arbeit als unerwiinscht.’®* Die
vermeintlich richtigen Schliisse aus diesem oder meist dhnlichen Ergebnissen zu zie-
hen, kénnte die Herausforderung der sozialen Wirtschaft oder auch einem Wandel in
Unternehmen bezlglich des Arbeithehmer-Daseins darstellen. Konstatieren lasst sich,
dass in Deutschland ein Ost-West-Gefalle bei der Befragung zu Tage trat, ostdeutsche
AN waren weniger zufrieden mit Ihrem Leben als Arbeitende im westlichen Teil
Deutschlands (siehe Abb. 13).
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Abbildung 12: Globale Einkommensungleichheit 2012192

191 y/gl. XING (2020).
192 Weltbank (2012), Originale Darstellung in deutscher Sprache.



Kategorie Variable Mittelwert Std. Abw. Min. Max.

Zu erklirende Variable | ALZ - 6,95 - 1,80 - 0 - 10
;fﬁ:éé_e ________________________ o e - I
' beschif_stat 1,93 026 1 2
‘\\:':r'i‘;gf:‘mm"“he w BIP wac 0,015 0,013 0,015 0,038
| birthrate 1334,66 36,71 1243 1379
| decile_ratio9010 3,44 0,32 i
| arbzeit_vgl 1,46 0,50 1 2
: chance_job_gleich 2,02 0,65 1 3
i erljob 1,62 048 1 2
Mikrookonomische ~ Sorge Arbeit 229 072 1 3
Variable 3 Sorge FinanzSit 2,06 0.70 1 3
' Inc 5,08 1,16 1 9
ine_rel 1.01 0,79 0 6443
| wohneigentum 1,49 0,50 1 2
i aktiv_passiv 0,2 0,40 0 1
| Alter 2,51 0.99 I 4
: auslinder_dummy 1,88 033 1 2
Mikrodkonomische 1 familienstand' 1,85 036 1 2
Kontrolivarisble ' geschlecht’ 1,51 0,50 I 2
: gesund_zustand 3,41 0,96 1 5
| region® 1,77 042 1 2
| schul_ab 2,76 0,86 1 4

Anmerkungen: ! Der Wert bedeutet, dass 85 % der Befragten verheiratet sind, oder als Paar oder Singles
zusammen lebten. *: Ein Wert von 1,51 bedeutet, dass 51 % der Befragten weiblich sind. *: 77 % der Befragten
kommen aus Westdeutschland.

Tabelle 3: Statistische Merkmale der einbezogenen Variablen®®
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Abbildung 13: Lebenszufriedenheit in Ost- und Westdeutschland®4

193 Deutsches Institut fur Wirtschaftsforschung (2010), S. 21.
¥4 A a 0,S. 23
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4.2.1 Achtsamkeit, eine Option gegen Unzufriedenheit im
Arbeitsleben

Wie bereits erortert, sind standige Veranderungen ein Bestandteil des aktuellen Wirt-
schaftsgeschehens. UN sollten auf die dynamische und vielfach unsichere Umwelt
reagieren. Eine Herausforderung hierbei kdnnte die Gewahrleistung eines Gleichge-
wichtes zwischen Stabilitat und flexiblem Handeln sein. Risiken friihzeitig zu erkennen,
Innovationspotenziale zu identifizieren oder auch die Arbeitsqualitéat fir AN und deren
Fuhrungskréfte, explizit in Zeiten der Veranderungen, auch oder vielleicht gerade durch
die digitale Transformation, stetig zu férdern und zu verbessern. Weiterhin ist der
soziale Zusammenhalt, die Vertrauensentwicklung und auch die Bindung der AN zum
UN in hohem Grade wichtig. Diesen Anforderungen eines achtsamen UN gerecht zu
werden, kann in Zeiten des Fachkréftemangels eventuell vor weitreichenden Proble-

men im HRM schiitzen.®®

4.2.1.1 Meditative Achtsamkeit

Anregungen zum achtsamen Verhalten und Handeln finden sich in vielen religiosen
Ansichten oder auch Stromungen, wie dem Sufismus oder der christlichen Mystik.%¢ Im
Buddhismus so erscheint es, spielt Achtsamkeit eine besondere Rolle und wird als
gegenwartiges Gewahrsein beschrieben.'®” Nthat Hanh benennt die Fahigkeit, ,[...] in
jedem Augenblick unseres taglichen Lebens wirklich prasent zu sein.“'®® Diese Fahig-
keit soll mit Hilfe von Achtsamkeitspraktiken, meditativem Gehen oder Atemmeditation
erlernbar sein. Sie kdnnten die Quelle fiir die bewusste Lenkung von Aufmerksamkeit
auf das Beobachten und Erfassen auf relevante Ereignisse im Veranderungsprozess,
den der digitale Wandel mit sich bringt, sein. Weiterhin eine Offenheit fir Veranderun-
gen der menschlichen Innen- und AuRenwelt auszupragen. Achtsamkeit als Selbstsor-
ge und Selbstfihrung und auch auf sozialer Beziehungsebene.’*%2% Dies konnte sich
in der Sorge und Pflege der eigenen Ichs, aber auch im Mitgefiihl und der Sorge um

andere Menschen widerspiegeln. Dabei kann die Ebene der Interaktion fir Achtsamkeit

195 \/gl. Becke et al. (2019), S. 1.

196 \/gl. Asslander /Griin (2010), S. 87-89, 129-138.
197 vgl. Reddemann/Wetzel (2011), S. 60-114.

198 Nhat Hanh (2009), S. 19.

199 vgl. Weiss et.al (2010), S. 127-129, 152, 163-172.
200 \/gl. Lantermann et al. (2009) , Kap. 3-8.
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in organisatorischen Veranderungsprozessen hochgradig bedeutsam sein.?* Becke et
al. weisen in diesem Zusammenhang auf empirische Studien hin, welche Hinweise
darauf geben, dass tiefgreifende Ver&nderungsprozesse héaufig mit einer merklichen
Verschlechterung der Qualitat sozialer Beziehungen einhergehen kénnen.?°? Mesch-
kutat et al. folgen diesen Ansatzen und erwahnen in ihrer Mobbingstudie die zuneh-
mende soziale Ausgrenzung von Beschéftigten, in Folge des vollumfanglichen
Umwandelns der Organisation, welcher wiederum die Angst vor Arbeitsplatzverlust
schirt. Weiterhin benennen sie den mangelnden Informationsfluss, die fehlende Kom-
munikation sowie eine erhdhtes Arbeitspensum, hervorgerufen durch den radikalen
Wandel im UN, als Ursachen der Verschlechterung sozialer Beziehungen. Dies koénnte
sich durch die immanente Zunahme von Mobbing im UN auRern.?°32% Nachfolgende
Abb. unterstreicht die Relevanz des Mobbingproblems. Auffallend dabei ist, dass Be-
schaftigte, welche auf gleicher Hierarchieebene tatig sind, sich haufig gegenseitig
mobben. Deutlich mehr als Vorgesetzte, welche die ihnen Untergebene mobben. Man
konnte daher ableiten, dass das direkte soziale Umfeld von der Verschlechterung
sozialer Beziehungen starker betroffen ist. Dies trifft allerdings nicht zwingend nur im
Zuge eines radikalen Organisationswandels zu. Nur ein kleiner Teil, namlich sechs
Prozent der Untergebenen mobbt deren Vorgesetzten. Dieses Ergebnis folgt einer
gewissen Logik (siehe Abb.14).2%

201 \/gl. Huppertz (2009), S. 105-108.

202 \/gl. Becke et al. (2019), S. 19.

203 \/gl. Meschkutat et. al (2002), S. 373-380.
204 \/gl. Becke et al. (2019), S. 17-18.

205 \/gl. Statistisches Bundesamt (2018).
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Abbildung 14: Mobbing am Arbeitsplatz: Tater nach Hierarchie?°®

4.2.1.2 Sozialpsychologische Achtsamkeit

Im Gegensatz zur meditativen Achtsamkeit kann man den sozialpsychologischen
Ansatz als einen Beitrag zur Lésung der zwischenmenschlichen Beziehungen erklaren.
Ellen Langer beschreibt ein Konzept zur Veradnderung verfestigter Denk- und
Handlungsmuster, sie betont die Sensibilisierung der Menschen beziglich ihrer
fixierten Denkweisen, fordert das Anzweifeln vorherrschender Wahrnehmungen und
die Entwicklung neuartiger Denkweisen. Langner benennt festverankerte Erfahrungen
und daraus abgeleitetes Verhalten als Ursache sozialer Probleme.?*” Seinem eignen
Wissen nicht vorbehaltlos zu vertrauen, offen fiir neue Erfahrungen zu sein, Meinungen
des Gegenubers objektiv zu reflektieren und als Basis eines gemeinsamen Lernens zu
akzeptieren beschreiben Taleb und Bakewell in &hnlicher Weise. Daher kbénnte man
die Erkenntnis ableiten, dass die Erfahrungen, Sichtweisen anderer Mitarbeiter im UN
durchaus ein Quell sein kann, sein eigenes Wissen zu uberprifen und gegebenenfalls
zu modifizieren und im besten Falle miteinander und voneinander zu lernen um zu
wachsen, in sich, sowie das interne und externe Wachstum des UN voranzutrei-
ben.208209.210 ym jedoch konkrete Ansatzpunkte auszumachen, konnten die Ergebnisse
einiger Studien in der Arbeits- und Organisationsforschung nitzlich sein, welche

sogenannte zentrale Stabilitdtsanker im UN identifizierten. Diese sind in nachfolgender

206 \/gl. Statistisches Bundesamt (2018).

207 \/gl. Langer (1989), S. 59-115.

208 \/gl. Taleb (2012), S.101-103, 115-117, 190-193, 196-197.
209 \/g|. Bakewell (2012), S. 266-74, 316-333.

210 v/gl. Becke et al. (2019), S. 18.
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Tabelle 4 erfasst. Besonders auf die linke Spalte der Tabelle sollte im Zusammenhang

des sozialpsychologischen Ansatzes der Fokus gelenkt werden.

Stabilitatsanker fiir den sozialen Zusammenhalt
von Unternehmen

Stabilitatsanker fiir die Gestaltung der AuBen-
beziehungen von Unternehmen

Vertrauen (in Personen und in Unternehmen)

Kundenvertrauen in Unternehmen

Gegenseitigkeit von Geben und Nehmen
(zB. Bereitschaft zu Uberstunden bei verlasslichem,
zeitnahen Freizeitausgleich)

Erkennbare und relativ bestandige Markt-
und Wettbewerbsstrategien

Loyalitdt von Beschaftigten und Fiihrungskraften
(zum Unternehmen und untereinander)

Verlasslichkeit in der Herstellung von Produkten
oder der Erbringung von Dienstleistungen

Arbeits- und berufsbezogene Grundorientierungen
von Menschen, z.B. Berufsethos, zentrale Werte
in der Arbeit, Qualitatsverstandnis

Verantwortungsiibernahme gegentiber
der Gesellschaft

Tabelle 4: Organisatorische Stabilitdtsanker im Veranderungsprozess 21%.212

4.2.1.3 Das Zusammenfuhren beider Ansatze

Sowohl dem Ansatz von meditativer Achtsamkeit als auch den Theorien zur sozial-

psychologischen Achtsamkeit mangelt es an Ausfiihrungen zur Ubertragung auf die

Organisationsebene. Weick und Sutcliffe leisten mit ihnrem Konzept zur ,Organisationa-

len Achtsamkeit?'>2' einen méglichen Lésungsbeitrag. Sie stellen die ,High Reliability

Organization“?"® in den Fokus und beschreiben diese Organisationen als UN, welche in

einer dynamischen Welt und den mdglicherweise damit verbundenen Risiken,

erfolgreich agieren mussen. Weiterhin sprechen sie in diesem Kontext von einem ho-

hen Mall an unerwarteten, potenziell schadigenden Ereignissen, vor denen UN

gewappnet sein sollten. Sie benennen dazu finf Kernprinzipien organisatorischer

Achtsamkeit:

» die Konzentration auf Fehler,

- das Hinterfragen vereinfachender Interpretationen,

« die Sensibilitat fur betriebliche Ablaufe,

« die Entscheidungsverlagerung auf Ebenen mit lokaler Expertise sowie
- das Streben nach Entwicklungsfahigkeit.?'62'

211 vgl. Sorge/van Witteloostuijn (2004), S. 1205-1231.

212 \/g|. Becke (2007), S. 18-25.

213 v/g|. Weick/Sutcliffe (2007), S. 1-192.
214 A3.0.,S. 1-44.

215 Epd.

216 v/gl. Weick/Sutcliffe (2007), S. 1-44, 49-62, 72-78, 98-110.

217 Becke et al. (2019), S. 19.
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Allerdings lassen sich bei Weick und Sutcliffe keine Hinweise zum Einbezug der
ErschlieBung und Nutzung bisher unentdeckter Innovationspotenziale finden. Weiterhin
lasst sich feststellen, dass nur ungenigend Perspektiven zur Bewaéltigung des
Unerwarteten in ihren Erkenntnissen aufgezeigt werden. Becke et al. erganzen das
urspriingliche Konzept mit Ausfilhrungen zu diesen unzureichend analysierten Aspek-
ten. Sie verstehen organisationale Achtsamkeit als, ,[...] Handlungskapazitat von UN
zur internen Beobachtung, Reflexion und Gestaltung des Verhéltnisses von Stabilitat
und Flexibilitat, vor allem in fortwéhrenden Veranderungsprozessen. Organisationale
Achtsamkeit zielt darauf ab, in dauerhaftem Wandel die Balance von Stabilitdt und
Flexibilitat zu erhalten. Organisationale Achtsamkeit férdert dadurch die Entwicklungs-
fahigkeit von UN in dynamischen und unsicheren Umwelten. Dieses Konzept bezieht
sich gleichermafRen auf nicht beabsichtigte Folgen wie auf unerkannte Innovations-
potenziale permanenter Verdnderungen. Organisationale Achtsamkeit ist sowohl auf
Achtsamkeit auf der Individualebene als auch auf Achtsamkeit auf der Ebene sozialer
Beziehungen angewiesen.“?'8 Sie beschreiben ebenfalls Kernprinzipien des achtsamen
Handelns. Jene erscheinen gegeniber den Prinzipien des urspriinglichen Konzepts
praxisnaher und kénnten UN die Implementierung von Achtsamkeit in den Unterneh-
mensalltag erleichtern.

Stabilitatsanker erhalten und fortentwickeln,

Perspektivenvielfalt organisieren,

eine konstruktive Konfliktkultur entwickeln,

nachhaltige Arbeitsqualitat fordern,

experimentellen Wandel erméglichen und
mittlere FUhrungskrafte starken?!®

4.2.2 Human Capital im Fokus der wissenschaftlichen
Diskussion

Der Begriff Human Capital bezieht sich dabei auf das Wissen und die Erfahrungen der
AN und deren potenzieller Wert fir die Unternehmung. Voraussetzung daflir kann eine
lern- und innovationsférderliche Struktur im UN sein. Dabei den Fokus auf
Wissensaustausch und -aufbau in Kooperationsnetzwerken zwischen UN, Bildungs-

und Forschungseinrichtungen, intermedidren und weiteren Partnern zu lenken, kann in

218 Becke et al. (2019), S. 21.
219 Becke et al. (2020), S. 30.
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hohem Male forderlich sein. Hartmann benennt diese eventuell notwendigen
Gegebenheiten auch als Human-, Struktur- und Beziehungskapital. Festzuhalten bleibt,
fur die Basis der erforderlichen Flexibilitat in einem Arbeitsalltag, die von Einflissen
interner und externen dynamischer Umwelt gepréagt ist, kdnnte die DG eine Voraus-
setzung und eine Antriebsfeder sein.??° Diese DG wird in der Foresight-Studie ,Digitale
Arbeitswelt“ als, ,[...] befahigende, emanzipierende und inklusive Digitalisierung“??*
beschrieben. Um diese zu implementieren, und vor allem erfolgreich umzusetzen,

werden Parameter fur die dafur erforderlichen technischen Systeme aufgezahlt:

o Arbeitsprozessrelevante kognitive und/oder physische Féhigkeiten unterstitzen
und dabei insbesondere auf die Diversitat in der Belegschaft (zum Beispiel die
Bediirfnisse alterer AN) eingehen

e Arbeitsprozesse in einer Weise assistierend unterstitzen, dass durch die Inter-
aktion von Menschen und Technik ein deutlicher Mehrwert entsteht

e Die AN nicht entmundigen, sondern in ihrer Selbstbestimmung fordern

e Zu einem erfilllenden Arbeitsumfeld beitragen, das sich beglnstigend auf den
langfristigen Erhalt der kdrperlichen und geistigen Leistungsfahigkeit sowie auf
die Arbeitsmotivation und die Arbeitszufriedenheit auswirkt.?22-223

4.2.2.1 Auswirkungen der Digitalisierung fir altere Beschaftigte

Wie bereits anhand der Abb. 2 erlautert wurde, kann die digitale Transformation
besonders Beschaftigte ab 50 Lebensjahre vor grof3e Herausforderungen stellen. Ein
wichtiger Aspekt dabei kann das Potenzial technischer Systeme zum Erhalt von
Arbeitskraft und Leistungsfahigkeit gerade dieser Altersgruppe sein. Physische
Fahigkeiten zu erhalten und korperliche Belastungen zu reduzieren kann mit Hilfe
digitalisierter Technologien ermdglicht werden und bei Arbeitsplatzen fir diese Gruppe
der Beschéftigten assistierend wirken. Auf diese Weise kénnten altersbedingte Unzu-
langlichkeiten kompensiert und das Erfahrungswissen der alteren Beschéftigten fur
jungere AN zuganglich gemacht werden. Das Ziel ist dabei, die Kompetenzen und
Fahigkeiten der jeweiligen Altersgruppe im Wissensaustausch zwischen beiden, fur
das UN nutzbar zu machen. Die in diesem Abschnitt thematisierte Gruppe der
Arbeitenden konnten durch digitalisierte Technologien neue Arbeitsinhalte und Arbeits-

prozesse erlernen. Kognitionsunterstiitzende MIT-Lésungen®?* dienen dabei der

220 ygl. Hartmann (2015), S. 9-20.

221 E b.d.

222 \/gl. Bundesministeriums fir Bildung und Forschung (2012).
223 \/gl. Bundesministerium flr Arbeit und Soziales (2016), S. 42.
224 \/gl. MTI (2022).
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Erfassung, Aufbereitung und Verfligbarmachung von allen Formen relevanten Wis-
sens. Diese Ldsungen sind vielfach in der Lage, kdrperlich anspruchsvolle Tatigkeiten
physisch zu assistieren und korperlich nachlassende Fahigkeiten auszugleichen sowie
deren Verlust vorzubeugen. So oder so ahnlich fasst das Bundesministerium fir Bil-
dung und Forschung den Férderschwerpunkt ,Mit 60+ mitten im Arbeitsleben — Assis-
tierte Arbeitsplatze im demografischen Wandel“?%, zusammen. Praktische Anwendung
finden diese Anforderungen beispielsweise im BMBF-Forschungsprojekt PLUTO.?2¢
Dabei wurde bei den Berliner Verkehrsbetrieben im Bereich Schienenverkehr ange-
strebt, das im langen Berufsleben erlangte Wissen éalterer AN und das technische
Wissen der jingeren Arbeitsaltersgruppen zusammenzufiihren und zu nutzen. Alters-
gemischte Teams und der Einsatz von mobilen Assistenten ermdglichen das Erfassen
und Festhalten des Gesamtwissens. Allen Mitarbeitern wurde ein multimodaler Zugriff
auf eine Wissensdatenbank eingerdumt. Diese Datenbank steht stets aktualisiert, ad
hoc, sowie personalisiert und auf jegliche Situationen angepasst zur Verfugung. Zur
Anwendung kommt hierbei E-Learning, mobiles Lernen, Wissensmanagement und
Wissenskollaboration im Zusammenspiel.??”22¢  Die bereits genannten Erkenntnisse
und Praxisanwendungen sind jedoch noch nicht hinreichend erklarend fir die oftmals
noch bestehenden Probleme der digitalen Transformation in UN. Bellmann und Leber
untersuchten die Verbreitung betrieblicher MaBnahmen fir Altere und legten dabei
besonderes Augenmerk auf die Grinde fur die unterdurchschnittliche Weiterbildungs-
beteiligung aus betrieblicher Sicht und aus Sicht der alteren AN.?2°2%0 Sje konstatieren,
neben dem verbleibenden Zeithorizont der Beschéftigten ist die Lernforderlichkeit der
Arbeitsumgebung, die Transparenz uber Weiterbildungsangebote, aber auch Lern-
hemmungen, die Angst vor dem Lernen und die Zufriedenheit mit dem Erreichten bei
den Alteren zu erwahnen.?* Auch Janssen und Wolfel bestéatigen mit den Daten des
Nationalen Bildungspanels eine mangelnde Bereitschaft zur Weiterbildung Aalterer
Mitarbeiter im Vergleich zu jungen AN. Wobei sie feststellten, dass sich altere

Beschaftigte haufiger IT-Grundlagenkenntnisse aneignen und Jiingere sich oftmals mit

225 \/gl. Bundesministeriums fir Bildung und Forschung (2012).

226 vgl. A. a. 0., (2015).

227 \/gl. Bundesministerium fir Arbeit und Soziales (2016), S. 43-44.
228 \/gl. Bundesministeriums flr Bildung und Forschung (2012).

229 \/gl. Bellmann/Leber (2008), S. 43-48.

230 \/gl. Bellmann/Leber (2011), S. 168-175.

231 \/gl. Institut fur Arbeitsmarkt- und Berufsforschung (2017).
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komplexen IT-Inhalten beschéftigen.?*2 Um die Thematik anschaulicher zu gestalten,
wird auf Ergebnisse des IAB, gemeinsam mit dem ZEW, der Universitat Kéln und der
Universitat Tubingen hingewiesen, welche Daten im Linked Personnel Panels erhoben
haben. Diese Betriebsbefragung umfasst mittlerweile 16.000 deutsche Betriebe und
findet in regelmaiigen Abstanden seit 1993 statt. Nachfolgende Abb. zeigen die Er-
gebnisse auf.
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Abbildung 15: Folgen der Digitalisierung aus Sicht der Beschaftigten nach Altersgruppen (2015) /Angaben
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Abbildung 16: Kérperliche Entlastung und die Notwendigkeit der Weiterentwicklung der Fahigkeiten und
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232 \/gl. Janssen/Wolfel (2017), Kurzbericht 17.
233 Linked Personnel Panels (2015).
234 E. b. d.
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4.2.2.2 Die Inklusion von Menschen mit kérperlicher oder geistiger
Einschrankung

,Menschen mit Behinderungen haben die Mdoglichkeit, ihren Lebensunterhalt durch

Arbeit zu verdienen, die in einem fir Menschen mit Behinderungen barrierefrei zugang-

lichen Arbeitsmarkt und Arbeitsumfeld frei gewahlt werden kann“.?*” So lautet die Erkla-

rung des BMAS und dessen Aktionsplan ,Unser Weg in eine inklusive Gesellschaft® fir

das Handlungsfeld ,Arbeit und Beschaftigung® im Jahr 2011. Auch dabei kdnnten digi-

235 |inked Personnel Panels (2015).

236 | inked Personnel Panels (2013, 2015).
237 Bundesministerium fur Arbeit und Soziales (2011).
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talen Technologien zum Einsatz kommen, allerdings, so lasst sich feststellen, ist dies
noch eher selten der Fall. Es lassen sich nur selten wissenschaftliche Publikationen
oder Ansatze zum Themenschwerpunkt in der Literatur finden. Hier kdnnte, so bleibt
anzumerken, durchaus noch Nachholbedarf bestehen. REHADAT?8, das Informations-
systems zur beruflichen Teilhabe von Menschen mit Behinderung, ist ein Projekt des
Instituts der deutschen Wirtschaft und wird vom BMAS gefdrdert. Work-by-Inclusion,
ein Projekt zur Bereitstellung moderner Arbeitshilfen fir Hérbehinderte im Arbeitsalltag,
befasste sich mit der Thematik und stellte eine Datenbrille fir die visuelle Informations-
bereitstellung  vor. Diese ermoglicht Schwerbehinderten das  beleglose
Kommissionieren mit beiden freien Handen. Explizit wird dabei nicht nur auf
Informationsdarstellung der Fokus gelegt, sondern auf Interaktion zwischen AN ohne
Behinderung und Gehdrlosen, um Kommunikationshindernisse aus dem Weg zu
raumen. Computergestitzte Erkennungsfunktionen zur Sprachumwandlung in Text-
form oder Notfallmeldungen Uber die Datenbrille werden damit méglich. Allerdings
lieBen sich wahrend der Recherche keine konkreten Beispiele des Einsatzes in der
Praxis nachweisen, auch das Work-by-Inclusion Projekt blieb diese Antwort schuldig.
Anhand dieses Projektes kdnnte man ableiten, dass digitale Anwendungen zur Unter-
stiitzung von Menschen mit Behinderung fur UN zukiinftig eine Chance darstellen, eine
neue qualifizierte und hoch motivierte Arbeitnehmergruppe zu erschlieen und

erfolgreich einzugliedern. 239240

4.2.2.3 Die Digitalisierung als Treiber der Integration von Menschen mit
Migrationshintergrund

Immer mehr Menschen weltweit machen sich auf den Weg, um aus Kriegsregionen zu
flichten oder politischer Verfolgung zu entgehen. Im Hinblick auf den Zeitraum von
2016-2022 lassen sich mehrere Flichtlingswellen, welche eine hohe Anzahl an Men-
schen in unser Land brachten, nachweisen (Abb. 19).2*! Die Aufnahme groRer Anzahl
von Fliichtlingen verschiedener Nationalitaten und Religionen stellen den Arbeitsmarkt
vor umfangreiche Herausforderungen. Welcher Beitrag hierzu die DG der Arbeitswelt

leisten koénnte, soll genauer untersucht werden.

238 \/gl. REHADAT (2022).

239 \/gl. REHADAT (2015).

240 \/gl. Bundesministerium flr Arbeit und Soziales (2016), S. 45.
241 Statistisches Bundesamt (2022).
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Anzahl der Asy « in De: von 1995 bis 2022

Abbildung 19: Anzahl der Asylantrage (insgesamt) in Deutschland von 1995-2022242

Das Potenzial, die Fahigkeiten und das Wissen dieser Gruppe Menschen zu erfassen,
sie in ihrer Entwicklung zu unterstitzen und ihren Nutzen fir den Arbeitsmarkt zu
generieren, kann unter anderem eine Aufgabe des digitalen Wandels sein. Crul et al.
bezeichnen diese potenzielle Erwerbsgruppe als ,Super-Diversity“?*® und betonen
dabei die kulturelle Hegemonie und die damit verbundenen verschiedenen Leitkulturen.
Weiterhin erwdhnen sie das genau diese Diversitat einerseits Potenzial fur Konflikte
birgt, andererseits jedoch auch ein Nahrboden fir Kreativitdt und Innovationen sein
kann.2** Audretsch et al. stellen in ihrer Studie fest, dass diese Diversitat von Arbeits-
kraften die Leistungsfahigkeit regionaler FuE erhoht, sowie einen Anstieg der
Grindungsaktivitat von Technologiefirmen zur Folge haben kann.?*s Sie erkennen, je
hoher das Bildungsniveau der einzelnen Gruppen, desto gréRRer ist dieser Effekt und
fanden heraus, dass kulturelle Vielfalt einen signifikanten positiven Effekt auf das
Anmelden von Patenten hat. Weiterhin bestatigte die Studie einen hoheren Grad des
Erfolgs bei der Entwicklung von Produkten in Gebieten Deutschlands, welche in der
Gruppe der Erwerbstétigen einen vielfaltigen kulturellen Hintergrund nachweisen

konnten. Als Vergleichsgruppe dienten Erwerbstétige aus Gebieten mit homogenen

242 Statistisches Bundesamt (2022).

243 Crul et al. (2013).

244 E b.d.

245 \/gl. Audretsch et. al (2010), S. 55-85.
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Beschaftigten. Im Ergebnis hatte der Anteil der Hochqualifizierten den starksten

Einfluss auf den Grad der Innovationstéatigkeit (siehe Abb. 20).246.247

Abbildung 20: Kulturelle Vielfalt der Beschaftigung - Hochqualifizierte (2000)248

Um diese Bevdlkerungsgruppe fur UN nutzbar zu machen, kdnnten digitalisierte
Systeme initiieren, unterstutzen und strukturieren. Aber &hnlich wie bei der Gruppe der
Menschen mit Einschrankungen finden sich auch hier in der Literatur kaum Beschrei-
bungen. Benannt wird der vereinzelte Einsatz von Produkten zur Unterstitzung des
Spracherwerbs.?*® Das Forschungsprojekt DINTA?®, auf den Weg gebracht von der
Bundeszentrale fur FUE gibt Hinweise auf technische und konkret praktische Anwen-
dungsbeispiele fur assistierende digitale Systeme. Gemeinsam mit dem Ministerium fiir
politische Bildung und der Robert Bosch Stiftung beschéftigte sich das Projekt mit der
Integration européaischer Fachkréfte, die einen Migrationshintergrund aufweisen. Die
Arbeit ging dem Zusammenhangen zwischen Menschen, der Technik und den Inter-
aktionen beziiglich der berufliche Integration auslandischer Fachkréafte nach und diente
der Grundlagenforschung zur Entwicklung eines interkulturell einsetzbaren medien-
technischen Assistenzsystems und der darauffolgenden Herstellung eines Prototyps.
Das Projekt wurde im Jahr 2015 in Angriff genommen, es fanden sich jedoch in der

Literatur keine Nachweise zu hergestellten Prototypen. Vor diesem Hintergrund kdnnte

246 \/gl. IAB Kurzbericht (2007).

247 Bundesministerium fur Arbeit und Soziales (2016), S. 46-47.

248 \/gl. IAB Kurzbericht (2007).

249 \V/gl. Bundeszentrale fiir Forschung und Entwicklung (2015).

250 \/gl. Bundesministerium flr Arbeit und Soziales (2016), S. 46-47.
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es zwingend notwendig werden, auch diese Gruppe der potenziell Beschéftigten, in
den digitalen Wandel einzubeziehen, um ihnen einen erleichterten Arbeitsmarktzugang
zu gewahren. In Zeiten des akuten Fachkraftemangels?! (Abb. 21) kann diese Aufga-
be der digitalen Transformation zukuinftig von herausragender Bedeutung sein. Zu dem
Ergebnis kommt eine IAB Untersuchung?®? in Zusammenarbeit mit der Hochschule
Coburg im Auftrag der Bertelsmann Stiftung. Die Studie berlcksichtigt auch die
Potenziale der einheimischen Bevdlkerung. Die Forscher unterstellen eine zuklnftig
héhere Geburtenrate sowie mehr Frauen und altere Menschen im Arbeitsmarkt. Doch
selbst wenn Manner und Frauen gleich viel arbeiteten und in Deutschland eine Rente
mit 70 eingefuhrt wirde, kdnnte der Fachkraftebedarf nicht mit inlandischen Mitteln
gedeckt werden, so das Ergebnis (Abb. 22). Um diese strategische Licke an Fach-
kraften zu schlie3en, kdnnten digitale Systeme hilfreich sein, gerade diese Personen-

gruppe erfolgreich zu integrieren.

Abbildung 21: Entwicklung des Fachkrafteindex In Deutschland vom 1. Quartal 2015 bis zum 2. Quartal
2022253

251 Statistisches Bundesamt (2022)
252 \/gl. IAB Kurzbericht (2022)
253 Statistisches Bundesamt (2022).
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Deutscher Arbeitsmarkt benétigt Zuwanderung aus Drittstaaten

Jahrlicher Zuwanderungshedarf Deutschlands bis 2060:

260.000

146.000

Zuwanderer aus Drittstaaten
auBerhalb der EU bendtigt

114.000

Zuwanderer aus anderen
EU-Staaten erwartet

* bei realistischem Anstieg der inlindischen Erwerbsbeteiligung | BertelsmannStiftung

Abbildung 22: Zuwanderungsbedarf bis zum Jahr 2060%%*

4.2.3 Ein neues gesellschaftliche Bewusstsein und die globale
Verantwortung

Der ansteigende Grad der DG in meist allen Bereichen des Wirtschaftsgeschehens ist
vielfach keine Einzelinnovation, sondern kann als die erganzende Weiterentwicklung
bereits bestehender Technologien beschrieben werden.?®> DG durchdringt alle
Bereiche des Lebens, der Arbeit und der Wirtschaft im Allgemeinen. Die dauerhafte
Verflgbarkeit mobiler, intelligenter Endgerate, der Breitbandausbau weltweit, die
Nutzung des Internets vom groften Teil der Gesellschaft und das sténdige zur
Verfigung Stehen der AN fir den AG hat ein neuartiges Bewusstsein im Umgang mit
der DG erwecken lassen. Immer haufiger liest man von Digital-Life-Balance, dem
ausgewogenen Verhdltnis zwischen Virtualitat und Realitéat im Leben der Menschen.
Immer lauter werden die Rufe nach besserer Vereinbarkeit von Beruf und Privatem.
Einerseits wird das Streben nach beruflicher Individualitat, personlicher Entfaltung im
Arbeitsalltag und dem Gefiihl des ,Gefordert sein“ beschrieben.?%%2%" Digital vernetzte

Informations- und Kommunikationstechnologien werden zu ,Beschleunigungs-

254 Bertelsmann Stiftung (2022).

255 \/gl. Hungerland et al. (2015), S. 9.
256 \/gl. EPSU (2019).

257 \/gl. Bertelsmann Stiftung (2019).
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technologien“.?® Andererseits gibt es die Bereitwilligkeit der Gesellschaft zur
Ressourcenschonung, zum Uberdenken des eigenen Konsumverhaltens oder die
allgemeine Werteverschiebung hin zu einem bewussteren, entschleunigten, weniger
monetar ausgerichteten Leben.?®® Auch dieser Trend sollte vom digitalen Wandel nicht

abgesondert betrachtet werden.

4.2.3.1 Digital-Life-Balance

Die digitale Arbeitswelt kann vielerlei Vorteile mit sich bringen. Im Jahr 2015 erklarte
der damalige Arbeitgeberpréasident Ingo Kramer beim Kongress "Digitalisierung der
Wirtschaft und Arbeitswelt"?° das Fortschreiten der DG im Berufsalltag mit den Wor-
ten: ,Alles, was vernetzt werden kann, wird vernetzt, alles, was digitalisiert werden
kann, wird digitalisiert werden."?%! Die Wiinsche der Gruppe der jliingeren Beschéftigten
weisen oftmals in eine andere Richtung.?62%% Fiir diese Arbeitnehmergruppe ist ein
erfllltes Privatleben die Basis fiir gute Leistungen im Beruf. Die Balance zwischen
Individualisierung und DG kdnnte nicht nur ein Trend sein, sondern zukunftsweisender
Strategiebestandteil eines UN. Im Zuge der fortschreitenden Entwicklung deutet die
Literatur darauf hin, dass fir die meisten Wissensarbeiter die Grenzen zwischen Beruf,
Privat- und Familienleben kaum existieren, was zu Herausforderungen bei der Verein-
barkeit von Beruf und Privatleben fiihren kann.?®* Es gibt haufig keine klaren Grenzen
mehr und AN haben oftmals das Geflhl, 24/7 erreichbar sein zu missen. Dies kann
Auswirkungen auf die Psyche der Beschaftigten haben.?®® Eine Studie der OECD im
Jahr 2019 zeigt, dass die Gesamtauswirkungen der digitalen Transformation auf die
Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben zwar vorwiegend positiv sind, jedoch gibt es
immer mehr Erkenntnisse zu negativen Auswirkungen.?6627 Stacey et al. beweisen mit
ihrer Forschungsarbeit im Jahr 2018, die Korrelation von zunehmender DG und

Konflikten im Arbeitsleben, welche wiederum zu einem hoheren Stressniveau

258 \/gl. Frerichs (2015), S. 459-467.

259 \/gl. Bundesministerium flr Arbeit und Soziales (2016), S. 50-60, 80, 82.
260 vgl. Wirtschaft (2015).

261 E p.d.

262 \/gl. Collatz/Gudat (2011), S. 12-13, 25-27, 41-42.

263 \/gl. BMBF (2020).

264 \/gl. McCloskey (2018).

265 \/gl. Collatz/Gudat (2011), S. 26-52.

266 \/gl. OECD (2019).

267 \/gl. BMBF(2020).
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beitragen. Insbesondere weibliche AN bestatigten den Zusammenhang.?®® Edenhall
konstatiert, dass Arbeitnehmer die Flexibilitdét schatzen, jederzeit und Uberall zu
arbeiten. Er ergéanzt, wer von zu Hause arbeitet, neigt dazu auch in der Freizeit zu
arbeiten und merkt an, dass klare Richtlinien des AG zu Fernarbeit mit genau fest-
gelegten Zeiten, in denen die AN dem UN zur Verfigung stehen, hilfreich sein kénnten,
genau wie die Moglichkeit der freien und vertrauensvollen MeinungsaulRerung bei
Schwierigkeiten wahrend der Fernarbeit.2®® In der Literatur finden sich vielfach Hinwei-
se zur Vielschichtigkeit der Thematik.?’® Laut einer Umfrage von CIPD unter 2.000 Mit-
arbeitern in ganz GrofRbritannien zeigte sich, dass 40 Prozent der befragten Mitarbeiter
zugeben, Stress und Druck zu empfinden, weil sie nicht im Biro auf ihre Mails und
Daten zugreifen kénnen wahrend der Fernarbeit. 30 Prozent der Mitarbeiter, so ergab
die Studie, geben zu, dass sie sich durch den Fernzugriff auf ihren Arbeitsplatz
gestarkt fihlen, und 53 Prozent der Mitarbeiter sagen, dass es ihnen hilft, flexibel zu
arbeiten.?’*22 Auch ein demographischer Aspekt wird beschrieben. Eine Studie
der britischen Mental Health Foundation hat das ,Millenial Burnout“?”® untersucht. Die
Ergebnisse zeigten, dass sich in der digitalen Generation nur sieben Prozent der Stu-
dienteilnehmer von Stress uberfordert fihlen, es aber dennoch sind. In &lteren Genera-
tionen waren dies noch 30 Prozent.?”* Daher lasst sich ableiten, eine gesunde Balance
zwischen digitalen Aktivitaten, sowohl im beruflichen Alltag wie im privaten Bereich und
dem realen Leben zu finden, kann sowohl dem AN als auch dem AG strategischen
Nutzen bringen. Wobei die Studien zeigten, dass altere AN im Zusammenhang mit
dem digitalen Wandel oftmals ein hoheres Stressempfinden auf3ern. Daher kdnnte man
sagen, diesen Beschiftigten das Gefiihl der Uberforderung und des Stresses zu
nehmen kann eine Anforderung des digitalen Wandels in UN sein. Diese Gruppe der
AN mit ihrem langjahrigen Erfahrungswissen in den Prozess der digitalen Trans-
formation potentialnutzend zu integrieren, kann zukiinftig von groRer Wichtigkeit sein.
Weiterhin kénnte man sagen, dass jlingere AN den Nutzen der DG haufig gut sowohl

in ihr Arbeitsleben als auch in den Berufsalltag einflieBen lassen. Da jedoch die Trans-

268 \/gl. Stacey et al. (2018).

269 \/gl. EPSU (2019), S. 15-17.

270 ygl. BMBF (2020).

271 \/gl. CIPD (2017).

272 \/jgl. EPSU (2019), S.15.

273 Mental Health Foundation (2018).
274 E.b.d.
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formation als noch nicht abgeschlossen, sondern fortschreitend beschrieben wird, ist
es Aufgabe des HRM diese Gruppe der AN vor Uberlastung zu schiitzen und eine

Digital-Life-Balance zu unterstiitzen und zu férdern.

4.2.3.2 Die Gesellschaft und deren Auftrag

Die digitale Transformation wirkt sich nicht nur auf jedes einzelne Individuum separiert
aus, sondern sie kann als ein allumfassender Veranderungsprozess erklart werden.
Sie kann Arbeitsstrukturen, Produktionsformen, Organisation- und Kooperations-
prozesse und auch bestehende politische Prozesse sowie Machtverhéltnisse
verandern. Juristische Normen und Wertevorstellungen missen sich im Zusammen-
hang des Wandels bewédhren oder aber sie bedirfen einer Evaluierung und
Aktualisierung. Diese Veranderung umfasst nicht nur die Industrielander und hierbei
jedes fir sich und alle miteinander, sondern auch die Partnerlander der Entwicklungs-
zusammenarbeit.?’® Etabliert hat sich in diesem Kontext der Begriff EZ 4.0 und
bedeutet das moderne Informations- und Kommunikationstechnologien fester Bestand-
teil der entwicklungspolitischen Zusammenarbeit bereits sind oder noch werden. Schon
heute werden in vielen EZ-Projekten und EZ-Programmen digitale L&sungen
standardméaRig genutzt. Die GIZ initiierte in den letzten Jahren mehr als 300 digitale
Projekte zur Umsetzung des digitalen Wandels in Partnerlandern der EZ. Beispielhaft
dafir die Projekte ,Sektorprogramm Digitalisierung fir nachhaltige Entwicklung“?’® und
,Beschaftigungsperspektiven in der digitalen Welt S4J-1“?". Nachfolgend soll unteran-
derem aufgezeigt werden, welche Ziele diese Programme konkret verfolgen und wel-

ches Budget jeweils zur Verfligung steht.?’®

275 vgl. Sanghauser/Wagner (2017), S. 57.

276 Deutsche Gesellschaft fir internationale Zusammenarbeit (2022).
217 A.a.0.

218 E b.d.
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Sektorprogramm Digitalisierung fir nachhaltige Entwicklung

Projektnummer:
Status:

Zustandige Organisationseinheit:

Ansprechpartner:
Partnerlander:

Ziele:

Auftraggeber:

Projektpartner:

Projektwert:
Gesamtvorhaben:
Aktuelles Projekt:

Kombifinanzierung:

Laufzeit:
Gesamtvorhaben:
Aktuelles Projekt:

2019.2010.7
laufendes Projekt
Wirtschaft, Soziales, Digitalisierung

Bjoern Richter

bjoern.richter@giz.de

Globale Vorhaben, Konventions-/ Sektor-/
Pilotvorhaben

Digitale Ansatze und Methoden werden in
der deutschen Entwicklungszusammenarbeit
verstarkt sektortbergreifend angewandt.

Bundesministerium fir wirtschaftliche Zusam-
menarbeit u. Entwicklung

Bundesministerium fur wirtschaftliche Zusam-
menarbeit und Entwicklung (BMZ)

44 300 185 Euro

30 123 390 Euro

CalCEF Innovations: 324590.00 Euro
Européaische Union (EU): 2748800.00 Euro

30.12.2014 - 30.11.2023
01.07.2019 - 30.11.20232™

279 Deutsche Gesellschaft fir internationale Zusammenarbeit (2022).
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Beschaftigungsperspektiven in der digitalen Welt- S4JI

Digital Skills for Jobs and Income

Projektnummer:
Status:

Zustandige Organisationseinheit:

Ansprechpartner:

Partnerlander:
Ziele:

Auftraggeber:

Projektpartner:

Projektwert:
Gesamtvorhaben:
Aktuelles Projekt:

Kombifinanzierung:

Laufzeit:
Gesamtvorhaben:
Aktuelles Projekt:

2018.2132.1
laufendes Projekt
Sudliches Afrika

Dennis Horch

dennis.horch@giz.de

Sidafrika

Die Beschaftigungsperspektiven junger
Menschen, insbesondere von Frauen,
sind in einer zunehmend digitalisierten
Wirtschaft Sudafrikas verbessert.

Bundesministerium fir wirtschaftliche
Zusammenarbeit u. Entwicklung

Departement of Communications and
Digital Technologies

9 600 000 Euro
9 600 000 Euro
nicht verfigbar

22.01.2020 - 31.03.2024
01.04.2020 - 31.03.2024%8°

280 Deutsche Gesellschaft fir internationale Zusammenarbeit (2022).
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Das BMZ hat im Rahmen der Digitalen Agenda 2014-2017 der Bundesregierung den
politischen Auftrag, Informations- und Kommunikationstechnologien in allen Sektoren
der deutschen Entwicklungszusammenarbeit zu verankern. Diese ,Digitale Agenda des
BMZ* soll die Chancen und Risiken des digitalen Wandels beziglich moderner
Entwicklungszusammenarbeit aufzeigen. Sie soll eine strategische Orientierung fur die
Implementierung von digitalen Projekten und Grundlage neuer digitaler Anséatze in der
Arbeit aller Durchfihrungsorganisationen sein.?8! Die ,Digitale Agenda“ nennt finf stra-

tegische Ziele fur Entwicklungspolitik im digitalen Zeitalter:

1. Digitale Innovationen nutzen

2. Demokratische Verfahren starken

3. Menschen auf der Flucht helfen

4. Zukunftssichere Jobs schaffen

5. Menschenrechte und Teilhabe sicherstellen?®2283

Diese fiinf Punkte kdénnen Basis fir das Handeln der UN im Kontext der globalen
Verantwortung sein. Weiterhin lassen diese Gesichtspunkte die Vermutung zu, dass
UN zukinftig nach ihrem Einsatz fir digitalen Wandel im Zusammenhang mit globaler

Verantwortung, beurteilt werden und somit Handlungsbedarf besteht.

281 \/gl. Sanghauser/Wagner (2017), S. 21-23.
282 \/g|. BMZ (2017).
283 sanghauser/Wagner (2017), S. 22.
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5 Die Bedeutung von Daten in Bezug auf
Chancen und Risiken des Wandels

Daten sind keine Informationen, sondern Informationen werden in Form von Daten, als
Folge von Zeichen, gespeichert. Weiterhin missen Daten interpretiert werden, um die
fur den Anwender wichtigen Informationen zu erhalten. Dieses aus Daten gewonnen
explizite Wissen pragt den digitalen Wandel in Unternehmen vielfach maf3geblich.
Hierflir ist eine maschinengerechte Speicherung von Informationen als Grund-
voraussetzung zur weiteren Verwendung erforderlich. Datensatze sollten in eine sinn-
haft verarbeitbare Form gebracht werden, jedoch gelingt dies derzeit vielfach noch
nicht gentigend. Die sinnbringende Filterung in relevante und nichtrelevante Daten
kann eine groRe Herausforderung des digitalen Wandels in UN sein.?®* Aktuell wird
eine Datenvolumen von taglich 2,5 Exa-Byte (1 Exa-Byte = 10'®Byte = 1 000 000 000
000 000 000 Byte) weltweit produziert. Dies kann durch Sensoren, Mobilgeréte, Online-
Transaktionen oder von Sozialen Netzwerken erfolgen.?®> Es wird im Jahr 2025 laut
Statistischen Bundesamt ein Datenaufkommen von 181 Zettabyte prognostiziert (Abb.
23).286

Volumen der jahrlich generierten/rep digitalen D 1ge in den
Jahren 2012 und 2020 und Prognose fiir 2025 (in Zettabyte)

> iatsa |

Abbildung 23: Prognose zum Volumen der jahrlich generierten Datenmenge weltweit in den Jahren 2012 -
2025 (in Zettabyte)?8”

284 \/gl. Hochschule Mittweida (2022), S. 29-32.
285 \/gl. Hochschule Mittweida (2022), S. 27, 28.
286 Statistisches Bundesamt (2022).
287 Statistisches Bundesamt (2022).
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Informationen kann man als zweckorientiertes, zielgerichtetes und aufgabenbezogenes
Wissen in UN oder Organisationen definieren. Man kdnnte sie auch als Teilmenge des
Wissens beschreiben, welches den Mitarbeitern bei der Losung von Problemen im
Arbeitsalltag oder bei der Erledigung von Aufgaben dienen kann. Weiterhin kdnnen
Informationen wichtig fur die zielkonforme Entscheidungsfindung kiinftiger Sachverhal-
te sein. Sie kbnnen Handlungen im Vorfeld steuern sowie unterstitzen und somit hand-
lungsbestimmend sein.?®® Wissen kann als die Erfahrungen und Einsichten der
Menschen erklart werden. Es ist das Ergebnis geistiger Aktivitat und an die menschli-
che Existenz gebunden, wobei meist nur explizites Wissen als organisationales Wissen
bereitgestellt werden kann. Nur bewusstes Wissen kann meist nach auf3en gelan-
gen.?®® Der Friedensnobelpreistrager Durr beschreibt den Zusammenhang zwischen
Daten, Informationen und Wissen wie folgt: ,Mit der rasant zunehmenden Menge an
Informationen, die uns die modernen Technologien erschlieen, kénnen wir zunachst
wenig anfangen. Es passiert ndmlich Uberhaupt nichts Wesentliches, wenn wir nur In-
formationen austauschen. Information wird fur mich erst fruchtbar, wenn ich sie verar-
beitet und daraus Wissen geschaffen habe. Der unterscheidende Verstand und die
bewertende Vernunft sind hierbei der eigentliche Engpass. Die Qualitat ihres Wirkens
erfordert Zeit. Wachsende Beschleunigung gibt ihnen keine Chance. Deshalb darf die
sich formierende Datenaustauschgesellschaft nicht mit einer viel schwerer zu verwirkli-
chenden Wissensgesellschaft gleichgesetzt werden. Dass sich eine solche herausbil-

det, wird durch die wachsende Datenflut eher schwerer.“?*°

5.1 Relevante Daten

Wenden wir uns nun der Datenverfigbarkeit und dem Wert der Daten fir das UN zu.
Haufig liest man dariiber, dass Daten in der Vergangenheit schon zur Verfiigung
standen und dies im Kontext der Business Analytics kein neues Feld sei.?! Die Menge
der anfallenden Daten hat sich jedoch immanent erhéht und dies kann die Fihrungs-
riege von UN vor umfangreiche Herausforderungen stellen. Vielfach stehen UN groRRen
Mengen von Daten, neuen Datentypen, einem besseren Datenzugriff sowie modernen

Mdglichkeiten der Datenverknupfung gegeniber. Die fur das UN relevanten Daten zu

288 \/gl. Hochschule Mittweida (2022), S. 30.
28 A a.0,S. 31

29 Dyirr (2009), S. 116.

291 E b.d.
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filtern, zu erkennen und sinnstiftend zu bewerten, darin kann eine der anspruchs-
vollsten Aufgaben der gelungenen digitalen Transformation liegen.?®? Seiter erklart:
,Die Kompetenz, verfiugbare Daten so zu analysieren, dass betriebswirtschaftliche
Probleme evidenzbasiert gelést werden kdnnen, ist fir Unternehmen eine zentrale

Quelle von dauerhaften Wettbewerbsvorteilen. 2%

5.1.1 Interne Daten

Daten fallen im eigenen betrieblichen Prozess eines UN meist zu jeder Zeit in grof3en
Mengen an. Diese sogenannten internen Daten kénnen beispielsweise Auskunft Uber
die wirtschaftliche Situation eines UN geben. Finanzdaten kénnen Informationen Uber
die monetéare Versorgung und Steuerung eines UN liefern. Weiterhin kénnen mit Hilfe
von Finanzdaten Aussagen zur Kapitalbeschaffung, wie Eigen- oder Fremd-
finanzierung, aber auch bezlglich der Investitionstatigkeit getroffen werden. Daten des
Bereichs Beschaffung fallen beim Einkauf von Roh-, Hilfs- und Betriebsstoffen eines
herstellenden UN an, sowie beim Erwerb von Fertigerzeugnissen im Handel. Vertriebs-
und Absatzdaten entstehen bei dem Verkauf von Produktionsgitern oder/ und Dienst-
leistungen am Markt. Zu internen Daten gehdren weiterhin Produktionsdaten, welche
durch die Herstellung von materiellen und immateriellen Gitern und Dienstleistungen
entstehen. Gronau et al. stellen in einer Studie einen starken Anstieg der Daten-
verfugbarkeit seit der fortschreitenden Implementierung von ERP-Systemen in UN
fest.?% Der Grund dafir so beschreibt es die Acatech, kdnnte das Konzept Industrie
4.0 und die damit verbundene Einfiihrung von cyberphysischen Systemen sein.?*®
Auch der Anstieg der Sensoren, welche die eigenen Wertschopfungsprozesse entlang
der Wertschopfungskette abbilden, werden von der Acatech als Quelle einer
wachsenden internen Datenmenge und Dateninhalten benannt. Die Daten der eigenen
Wertschopfungskette konnen die Basis fir Effizienzsteigerungen sein.2% Diese groRen
Mengen an anfallenden internen Daten zu filtern und zielfiUhrend zu bewerten, kann ein

Ansatzpunkt und Aufgabe der digitalen Transformation sein. Business Analytic-

292 vgl. Seiter (2019), S. 5-7.
2% Aa.0.,S. 1.

294 \/gl. Gronau et al. (2016).
295 \/gl. Acatech (2013).

2% vgl. Seiter (2019), S. 6-7.
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Systems?®” kénnen hierzu in hohem Male beitragen. Sie werden von Seiter als ,[...]
notwendige Reaktion auf eine deutliche Untergewichtung betriebswirtschaftlicher
Aspekte in den Bemuhungen zur digitalen Transformation in ihren verschiedenen Aus-
pragungen.“?®,  benannt. Das Ziel von Business Analytics kann es sein,
betriebswirtschaftliche Zusammenhdnge im gesamten Managementzyklus von
Planung, Steuerung und Kontrolle evidenzbasiert genauer zu beleuchten und
anstehende Probleme zu lésen. Um den digitalen Wandel in UN zielfihrend zu
vollziehen, kann es notwendig sein, nicht nur technische Aspekte primar zu
fokussieren, sondern die betriebswirtschaftliche Steuerung von Unternehmen weiter-
zuentwickeln, um sich den neuen Anforderungen zu stellen. Unter Evidenzen kénnen
begriindete, objektive Einsichten in eine Thematik verstanden und im Zuge des
Business Analytics-Prozesses auf Basis von Daten aus verschiedensten Bereichen
innerhalb und auRerhalb des Unternehmens mittels Algorithmen aus den Bereichen

Statistik, Data Mining und Machine Learning gewonnen werden.2%93%

5.1.2 Externe Daten

Bei externen Daten handelt es sich meist um Daten, die dem UN vorwiegend kosten-
pflichtig und von Dritten angeboten werden. Kundendaten konnen in diesem
Zusammenhang als die haufig wichtigste Informationsquelle benannt werden. Sie
geben Auskunft Uber soziodemographische Sachverhalte zur Kaufkraft, Lebens-
phasen, Internetaffinitat, Wohnsituation, Mobilitdtt und dem Lebensumfeld des
Konsumenten®®!, Standort-Identifikationsdaten von Mobilfunkanbietern werden eben-
falls zu den externen Daten hinzugezéahlt. Manchmal spielen auch Wetterdaten fir das
Gewinnen von Informationen, beispielsweise zum Kaufverhalten der Kunden eine
Rolle. Eine Studie der University of Alberta in Kanada aus dem Jahr 201032 konnte in
der Tat zeigen, dass Sonnenlicht einen Einfluss auf das Kaufverhalten hat. Uber einen
Zeitraum von sechs Jahren hinweg wurden die Verkaufszahlen eines Einzelhandels-
geschéftes, das Tee und Teeprodukte verkaufte, mit den Wetterdaten abgeglichen.

Sonnenlicht sorgte fur hohere Verkaufszahlen, aber lediglich bei niedrigen

297 \/gl. Hochschule Mittweida (2022), S. 15-30.
298 vgl. Seiter (2019), S. 3.

29 E b.d.

300 \/gl. Reinnarth et al. (2018), S. 90-91.

301 \gl. Kumar/Reinartz (2018), S. 51-52.

302 \/gl. Universitat Alberta (2010).
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Temperaturen — bei hoheren Temperaturen war der Effekt umgekehrt. Im zweiten Teil
der Studie fullten 33 Teilnehmer 20 Tage lang taglich einen Fragebogen aus, in dem
sie ihre Stimmung bewerteten und neben den Gesamtausgaben am jeweiligen Tag
auch die Menge an Tee und Kaffee angaben, die sie gekauft und konsumiert hatten.
Hier zeigte vermehrtes Sonnenlicht einen positiven Effekt auf die Stimmung, wahrend
mehr Luftfeuchtigkeit einen gegenteiligen Effekt hatte.303304305 Augenscheinlich
irrelevante Daten, so kann man schlussfolgern, kénnen somit durch eine sinnbringende

Bewertung zu relevanten Daten avancieren.

5.1.3 Der Teilprozess Framework

Um Daten fir eine Entscheidungsfindung zu nutzen, kann es unumganglich sein,
zunéchst das zu lésende betriebswirtschaftliche Problem zu identifizieren, es im zwei-
ten Schritt zu operationalisieren und dessen Relevanz nachzuweisen. Danach sollte
das Problem mit Hilfe eines Ldsungsansatzes in eine fir Algorithmen zugéngliche
Form gebracht werden. Vielmals hilft bei der Identifikation der Hinweis eines Kunden,
eines Unternehmens- oder Steuerberaters oder auch verallgemeinert die Feststellung
eines Akteurs des Unternehmensnetzwerkes. Aber auch das selbsténdige Aufspuren
durch die Fuhrungskréafte des UN ist moglich. Haufig konnen diese Personengruppen
auf Erfahrungen oder auch Intuition zuriickgreifen oder eine zufallige Beobachtung
bringt ein Problem ans Tageslicht. In der Praxis kann man oftmals eigenstandige
Erstanalysen durch Fuhrungskrafte ausmachen.>*® Eine anschlieBende Operationali-
sierung kann zwingend notwendig sein, um festzustellen, ob ein tatsachliches Problem
vorliegt. Dabei sollte eine quantitative Messgrof3e konstruiert werden, welche simuliert,
ob ein positives Ergebnis durch die Lésung des Problems erreicht werden kann. In
diesem Zusammenhang unterscheidet Eberl zwei Messmodelle.**” Einerseits das
formative, zu bevorzugende Messmodell und zweitens das reflektive.*® Beim
formativen Operationalisieren wird angenommen, dass die zu bestimmenden

quantitativen MessgroRen oder auch Indikatoren genannt, den positiven Effekt deter-

303 \/gl. Universitat Alberta (2010).

304 vgl. Seiter (2019), S. 7-8.

305 \/gl. Reinnarth et al. (2018), S. 92-93, 98.
306 Aa.0.,S. 41.

307 \/gl. Eberl (2006), S. 651—668.

308 E b.d.
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minieren, so beschreiben es Diamantopoulos und Winklhofer.2® Daher kénnte man
den positiven Effekt als Funktion der Indikatorvariablen definieren. Wichtig kann hierbei
sein, die Gesamtheit der Indikatoren in die Bewertung einzubeziehen, da das Ver-
nachlassigen eines Indikators zu nicht validen Ergebnissen fuhrt. Homburg und Klar-
mann erklaren, dass jeder Indikator fir sich einen Betrachtungsaspekt des positiven
Ergebnisses darstellt und benennen dies als ein Konstrukt.3%31! Um Informationen das
Problem betreffend, aus Daten generieren zu kénnen, sollte anschlieRend ein Analytics
Problem abgleitet werden, da nur dann die Mdglichkeit besteht durch Verwendung von
Business Analytics eine Problemlésung herbei-zufiihren. Hierbei kann man drei ver-
schiedene analytische Probleme unterscheiden.?!? Die Descriptive Analytics, welche
Explorationsprobleme fokussiert, die Predictive Analytics flir Prognoseprobleme und
Prescriptive Analytics adressiert Optimierungsprobleme.®® Um den Teilprozess
Framework anschaulicher dazustellen, soll ein fiktives Beispiel dienen. Seiter spricht
die Empfehlung aus, sich einer tabellarischen Darstellung zu bedienen, da Ergebnisse

in Ubersichtlicher Form zusammengefasst werden konnten.34
Firma: Ausrister GmbH

» Geschaftsfeld 1: Hersteller von Werkzeugmaschinen zur Metallbearbeitung
Produktportfolio: Drehmaschine D1 und D2,
Schleifmaschine S1 und S2
Presse P1
Geschéftsfeld 2: Dienstleistungen im Bereich After- Sale, Instandhaltungen,
Retrofitting, Optimierungsberatung
» Ziel: Geschéftsfeld 2 soll konjunkturelle Umsatzeinbriiche des Geschéaftsfeldes

1 kompensieren und somit erweitert werden.

309 vgl. Diamantopoulos/Winklhofer (2001), S. 269-277.
310 vgl. Homburg/Klarmann (2006), S. 727—748.

311 vgl. Seiter (2019), S. 46.

312 \/gl. Reinnart et al. (2018), S. 82.

313 /g, Seiter (2019), S. 53-56.

814 A.a.0., S. 58-59.
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Betriebswirtschaftliches Problem

Wie kann der initiale Umsatz mit Servicevertragen, die beim Kauf der Maschinen
abgeschlossen werden, wieder gesteigert werden?

Lésungsidee

Einfithrung von Service-Bundles

Analytics-Problem

Welche Dienstleistungen werden von Kunden oft gemeinsam gekauft?

In einem internen Benchmarking 16.000 €

wurde festgestellt, dass die B
durchschnittliche Jahresrate der 15.000€
bei Verkauf einer Maschine 14.000 €

abgeschlossenen Servicevertrage
iiber mehrere Jahre hinweg fallt. ) 2012 2013 2014 2015

Tabelle 1: Freigabe flr das Problem Servicetrager der Ausriister GmbH315

5.2 Datenqualitat

Strategische Managemententscheidungen erfordern eine konsistente Datensituation
Uber alle Bereiche eines UN hinweg. Primares Ziel kann somit sein, nicht nur induzierte
Risiken durch Daten zu vermeiden, sondern Handlungsspielrdume zu schaffen, die
bewusst auf die potenziellen Risiken eingehen. Harrach erwahnt in diesem Kontext
Insolvenzen von beispielsweise Swissair, ENRON, Schneider, Holzmann oder der
Kirch Media Gruppe und konstatiert eine unbefriedigende und inkonsistente Daten-
qualitat bei Fihrungsinformationen als eine der Ursachen dafiir.3'® Haufig kann das
Management mit irrelevanten oder sogar falschen und geféhrlich verzerrten
Informationen konfrontiert werden. Gute Managemententscheidungen kénnen vielfach
nur auf Grundlage hoher Datenqualitat erfolgen. Daher sollten sich Fuhrungskrafte auf
die Korrektheit, Vollstandigkeit, Konsistenz und Aktualitéat der Daten verlassen kénnen.
Wiederholt hat sich in der Praxis die Durchfihrung eines vorbeugenden Risiko-
Assessments bewdahrt. Dies kann beispielsweise durch Fragebdgen und/oder Check-
listen erfolgen, um Brennpunkte hinsichtlich schlechter Datenqualitat zu identifizieren
und Risiken anschlieBend zu priorisieren. Weiterhin kann die Abgrenzung und Vertei-
lung von Verantwortung fur die Datenqualitat im UN zielfiihrend sein. Um erfolgreiche

Gegenmalinahmen bezulglich besserer Datenqualitat im Ergebnis einleiten zu kdnnen,

315 \/g. Seiter (2019), S. 58-59.
316 \/gl. Harrach (2010), S. 1-2.
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empfiehlt Harrach das Data-Ownership-Konzept (siehe Punkt 5.2.5). Weiterhin besteht
die Moglichkeit eine Transparenz tber Datenqualitatsprozesse durch ein Metadaten-
Management zu erhéhen.®’ Diese Zusammenhange sollen in nachfolgenden

Abschnitten genauer analysiert werden.

5.2.1 Daten-Risikomanagement

Daten stehen dem UN in strukturierter, teilstrukturierter oder unstrukturierter Form zur
Verfligung und konnen mit Hilfe eines ETL-Prozesses®® extrahiert und moglichst
redundanzfrei in eine Zieldatenbank des UN transformiert werden. AnschlieRend
werden die Daten meist in eine Risikomanagementdatenbank geladen und stehen dort
dem Management fur ihre Entscheidungsfindung zur Verfligung. Ein funktionierendes
Risiko-Assessment kdnnte die Datenqualitdt sowohl in den Quellsystemen als auch in
der Risikomanagementdatenbank deutlich erhéhen. Das Vertrauen in die Qualitat der
Daten kann ebenfalls durch ein gezieltes Risiko-Assessment gesteigert werden. Hilf-
reich ist dabei die unternehmensweite Implementierung von Qualitatsregelkreisen. Mit
Hilfe derer kann eine symptom-orientierte Datenbereinigung erfolgen, sowie eine ursa-
chenorientierten Prozessoptimierung. Dadurch wird die Mdglichkeit des schnellen und
effizienten Reagierens realistisch. IT-Systeme und deren Anwender sollten in der Lage
sein, Risiken mit Daten ad hoc zu untermauern, um dem Management die Datengrund-
lage zum schnellen Gegenwirken bereitzustellen.3!® Eine sogenannte Best-Practice-
Vorgehensweise des Risiko-Assessments ist das Capability Maturity Model*?°, welches
hier als eines von mehreren mdglichen Modellen vorgestellt werden soll oder auch

SPICE®, eine nach Iso-Norm gestaltete Rahmenvorgabe fiir Modelle.

5.2.1.1 Capability Maturity Model

Das Software Engineering Institute an der Carnegie-Mellon-Universitat in Pittsburgh
entwickelte das Modell mit dem Ziel, die Softwarepraktiken in der amerikanischen In-

dustrie zu verbessern. Es findet sich in der Literatur als das bekannteste, alteste und

317 vgl. Harrach (2010), S.1-2.

318 \/gl. Hochschule Mittweida (2022), S. 129-137.
319 \gl. Harrach (2010), S. 34.

820 E p.d.

%21 Aa.0., S. 38-39.
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vielfach meist angewandte Reifegradmodell.®?> Mit Hilfe dieses Modells kann der
Reifegrad eines IT-Prozesses spezifiziert werden. Konkret wird dartiber informiert, wie
der IT-Prozess definiert, geplant, gesteuert, kontrolliert und letztlich dokumentiert ist
und in welchem Grad oder Ausmald dies vorliegt. Mit dem Modell kann ein Teil der
realen Welt abstrakt beschrieben werden. Es kann als Vergleichsmalf3stab dienen und
es kdnnen damit die Schwachen und Starken der Prozesse sichtbar gemacht werden.
Auf dem Modell aufbauend ist es mdglich, beispielsweise Prozesse innerhalb des UN
zu optimieren oder Ressourcen effizienter zu planen. Weiterhin kann ein Kriterien-
katalog (siehe Tabelle 6) die Qualitat der Einzelprozesse evaluieren und den jeweiligen

Reifegrad stufenweise bestimmen.3?3

Reifegrad Prozesscharakteristik
1 | Initial Die Prozesse sind ad-hoc, die Umgebung chaotisch.
(initial) Erfolge hingen meistens von den Heldentaten

einzelner ab und sind hiufig nicht reproduzierbar.

2 | Wiederholbar Einfaches Projektmanagement wird eingesetzt, um
Kosten und Zeitpline zu iiberwachen. Eine
Prozessdisziplin sichert das Vorgehen entsprechend
etablierter Verfahren, wodurch friihere Erfolge
wiederholt werden konnen. Kosten und Qualitiit
fluktuieren, wiithrend die Zeit kontrollierbar 1st.

(repeatable)

3 | Definiert Ein Satz von firmeneinheitlichen Prozessen wird gut
verstanden und ist in Standards, Methoden, Prozeduren
und Werkzeugen umgesetzt; diese sind auf den
jeweiligen Kontext zugeschnitten. Kosten und Zeiten
sind akzeptabel zu bewerten, wihrend die Qualitit
weiterhin fluktuiert.

(defined)

4 | Verwaltet Die Prozesse sind durch priizise Malie quantitativ
prognostizierbar. Ein Prozess kann ohne wesentliche
Verluste oder Diskrepanzen gegeniiber Standards an
ein anderes Projekt assimiliert werden.

(managed)

5 | Optimierend Stetige Verbesserung der Prozessperformanz.
Lemvorgiinge werden durch neue Mittel und Wege
schnell und tibergreifend durchgesetzt. Das Tailoring
an Verfinderungen und Gelegenheiten wird weitgehend
automatisiert.

(optimizing)

Tabelle 2: Die fiinf Stufen des Capability Maturity Model3?*

822 \/gl. Harrach (2010), S. 36.
823 Aa.0., S. 35-36.
324 Harrach (2010), S. 36.
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5.2.1.2 Software Process Improvement Capability Determination

Abgekirzt auch SPICE benannt, kann als eine standardisierte Rahmenvorgabe fir
CMM und andere Modelle beschrieben werden. Die zentralen Punkte sind hierbei
Prozessverbesserungen der eigenen Organisation und die Einschatzung der Prozess-
fahigkeit von Lieferanten. Prozessbeurteilungen sind ebenfalls Kernpunkt von SPICE.
Hierzu werden Prozesse in die fiinf Kategorien Customer Supplier, Engineering,
Support, Management und Organisation unterteilt. Bei der Prozessbeurteilung dient die
,Prozess-Dimension® zur Kennzeichnung und Auswahl der zu untersuchenden
Prozesse und die ,Reifegrad-Dimension“ dient der Bestimmung und Bewertung ihrer
jeweiligen Leistungsfahigkeit. Fur die Auswertung werden dann beide Dimensionen
aggregiert, indem fir den zu untersuchenden Prozess, Bewertungen in Form der
Erflllungsgrade der neun Prozessattribute ermittelt werden, woraus sich dann im
Anschluss der Reifegrad fur diesen Prozess ergibt. Ein Starken-Schwachen-Profil —
aus dem alle Verbesserungspotenziale erkennbar werden — resultiert aus der Gesamt-
heit aller untersuchten Prozesse. Die Charakterisierungen des jeweils nachsthdéheren
Reifegrads deuten auf Verbesserungsmdglichkeiten der Prozesse hin. Ein Vorteil
dieses Modells besteht darin, dass es flr Organisationen aller GréRen und in allen

Anwendungsfeldern geeignet sein kann.%?

5.2.2 Datenqualitdtsmanagement

Um eine hohe Datenqualitdt zu sichern, kann es erforderlich sein, Kriterien zu
definieren, anhand derer sich die Zuordnung von Daten in der Praxis, einerseits zu fur
das UN wertvollen Daten oder wertfreien Daten erleichtert wird. In der Literatur finden
sich dazu vielerlei Systematiken.3?%327 Abb. 24 zeigt das Datenqualitatsmodell von Hin-
richs und stellt ein eher theoretisches Modell dar. Praxisbezogener das Modell der
DGIQ, welches auf einer Studie von Wang und Strong basiert. Die Studie basiert auf
Befragungen von IT-Anwendern. Im Unterschied zu Hinrichs Kriterien wurde
erganzend die Zuganglichkeit und die Bearbeitbarkeit einbezogen, somit die

anwendungsspezifische Betrachtung der Thematik.328:32°

325 vgl. Harrach (2010), S. 38-39.
326 \/gl. Wang/Strong (1996), S. 20.
327 \gl. Redmann (1996), S. 267.
328 \/gl. DGIQ (2007).

329 \/gl. Harrach (2010), S. 10-11.
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Abbildung 24: Datenqualitatskriterien nach Hinrichs33°

Abbildung 25: Datenqualitatskriterien der DGIQ33!

Allerdings erscheinen die Identifizierung und Klassifizierung der Kriterien nicht hin-
reichend zu sein. Ob Verbesserungsmafinahmen auch tatséchlich ihre Wirkung zeigen,
dies konnte mit Hilfe von numerischen Metriken tberprift werden. De Marco erklart:

,You cannot control what you cannot measure!”332333

5.2.3 Metriken und Messverfahren fir Datenqualitat

Metriken kénnen bezlglich der betreffenden Dimensionen, wie Vollstandigkeit, Fehler-
freiheit, Konsistenz und Aktualitdt unterschieden werden. Sie orientieren sich an der
Anforderung der Moglichkeit zu aggregieren. Sie kdonnen fir die Attribut-, Tupel-,
Relationen-, oder Datenbankebene definiert werden. Die jeweilige Metrik wird ,bottom
up“ entwickelt. Vollstadndigkeit kann man in diesem Zusammenhang als Eigenschaft
beschreiben und bedeutet, dass die Attribute im Informationssystem mit Werten belegt

sind, die semantisch vom Wert NULL abweichen. Wobei der Wert NULL einen Platz-

330 \/gl. Hinrichs (2002), S. 30.

331 \/gl. DGIQ (2007).

332 De Marco (1982), p. 3.

333 \/gl. Apel et al. (2015), S. 123-130, 301-351.
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halter fur das Nichtbefillen darstellt. Beziglich der Metriken auf Attributwert-, Tupel-
sowie Relationenebene kann auf Hinrichs verwiesen werden.®** Auf Datenbankebene
muss die Metrik zudem anders ausgestaltet werden, um eine objektivierbare Messung
zu ermdglichen. Die Dimension Fehlerfreiheit kann man als die Eigenschaft erklaren,
dass die Attributwerte im Informationssystem den zugehdérigen Auspragungen der
modellierten Realwelt-Entitdt entsprechen. Vereinfacht erklart, dass die Attributwerte
im Informationssystem den zugehotrigen Auspragungen der modellierten Realwelt-
Entitéat entsprechen. Wirthele benennt hierbei zwei Mdoglichkeiten der Messung, er
differenziert zwischen fehlerfrei und nicht fehlerfrei.** Kontrar dazu der Toleranz-
ansatz, bei dem nicht nach alles ,Alles oder Nichts“ unterscheiden wird, sondern der
Umfang der Ubereinstimmung oder Abweichungen zwischen Attributwert und Aus-
pragungen der modellierten Realwelt-Entitat gemessen werden kann und ist somit als
Analyseergebnis zuléssig. Auch geringfligige Abweichungen von realen Auspragungen
konnen hierbei bertcksichtigt werden. Unter der Dimension Konsistenz versteht man
die Eigenschaft der Widerspruchsfreiheit des Datenbestandes. Die Uberpriifung fuRdt
dabei auf logischen Zusammenhé&ngen, die fur die jeweilige Datenmenge gelten sollen
und durch die Regelmenge R reprasentiert werden. Regeln, die auf statistischen
Zusammenhéangen beruhen und somit nur bestimmten Signifikanzniveaus gentgen,
werden im Weiteren nicht betrachtet. Die Vorteile der soeben vorgestellten Metrik
liegen insbesondere in der Interpretierbarkeit, die durch Vermeidung der Quotienten-
bildung und die Wahrung der Kardinalitat gewahrleistet ist. Attributwert- und Tupel-
ebene erfahren hierbei keine Priorisierung und Gewichtung innerhalb der Regelmenge,
es wird lediglich nach konsistent und nicht konsistent differenziert. Die Gegenwarts-
bezogenheit des Datenbestandes kann als Eigenschaft der Dimension Aktualitat
beschrieben werden. Die Uberpriifung basiert dabei, im Gegensatz zur Fehlerfreiheit,
auf wahrscheinlichkeitstheoretischen Betrachtungen. Aktualitdt kann in diesem
Zusammenhang als jene Wahrscheinlichkeit interpretiert werden, mit welcher die

untersuchten Datenwerte noch aktuell sind.33¢

334 \gl. Hinrichs (2002), S. 69-86.
335 \/gl. Wiirthele (2003), S. 100-102.
336 \/gl. Hildebrand et al. (2018) S. 52-61.
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5.2.4 Metadatenmanagement

Harmonisierte, konstante und historisierte Metadaten konnen als wichtiges Ziel des
Metadatenmanagements beschrieben werden. Der sogenannte ,single point of truth*3’
ist meist Voraussetzung, um Metadaten zu verwalten und entwicklungsspezifisch sowie
anwendungsspezifisch verfugbar zu machen. Marco benennt das Metadaten-
management als wichtigen Katalysator fur die Effektivitat und Effizienz fir den
gesamten Data-Warehouse-Lebenszyklus.®® Eine organisationsiibergreifende einheit-
liche und akzeptierte Semantik der Metadaten kann als Basis fiir die Entscheidungs-
findung wichtig sein. Das umfassendes Metadatenmanagement erfordert vielfach die
Festlegung der Semantik wichtiger Datenobjekttypen, wie beispielsweise Relationen,
Attribute oder auch Datenstrukturen in Programm-Modulen, um diese als Metadaten zu
verwalten. Die ETL-Extraktion®*® kann hierbei die Zuordnung der Datenquelle(n) zu den
entsprechenden Strukturen im DWH maoglich machen. In der Praxis kénnen Daten mit
einem Full-Update erstmalig in das DWH geladen werden. Mit einem Delta-Update
werden bei wiederholtem Laden nur inkrementell veranderte Daten geladen. In der
Literatur wird mehrfach konstatiert, dass es erforderlich ist, diesen Vorgang zu
protokolieren, um die Daten des Full-Updates und deren inkrementelle Veranderung
beim Delta-Update bewerten zu kdnnen. Das Full-Update zeichnet ein hohes Daten-
volumen aus. Das Delta-Update stellt eine hohe Anforderung an die Protokollierung
dar. Die Steuerung der Extraktion erfolgt einerseits synchron, dies bedeutet ereignis-
gesteuert (bei Datenveranderungen im Quellsystem) oder auch asynchron, das heifl3t
die Replikation der Daten vom Quellsystem in das DWH zu bestimmten Zeiten.**° Die
nachtragliche Dokumentation bzw. Festlegung der Datensemantik kann als eine
umfangreiche Aufgabe beschrieben werden, bei der jede existierende Applikation
betrachtet werden sollte und somit jeder Anwender und Entwickler einer Applikation
unmittelbar oder mittelbar betroffen sein kann.**! Eine Dokumentation der Daten-
semantik in Form von Metadaten kann ihren Zweck allerdings nur erfiillen, wenn auch
die standig durchgefiihrten Anderungen an Datenschemata und -strukturen durch

genaue Protokollierung nachvollzogen werden. Dies kann nicht nur dedizierte

337 Hochschule Mittweida (2022), S.140.

338 \/gl. Marco (2000), S. 31 ff.

339 \gl. Hochschule Mittweida (2022), S. 130.
340 E b.d.

341 \gl. Maur/ Winter (2003), S. 48.
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Applikationen zur Verwaltung der Metadaten erforderlich machen, sondern die
Gestaltung eines organisatorischen Rahmens fir das Metadatenmanagement, um
Konsistenz, Aktualitdt und Qualitat der Metadaten sicherzustellen. Dabei sollten die
Aufgaben der beteiligten Mitarbeiter in Rollenbeschreibungen spezifiziert werden und
deren Durchfiihrung durch definierte Prozesse festgelegt werden. Ein gezieltes und
umfassendes Management von Metadaten fiir das Data Warehousing erfordert ein
hohes MaR an Abstimmung unter den beteiligten Personen.?*? Eine Metadaten-
kategorisierung kann hilfreich sein, um konkrete Nutzenpotentiale des Metadaten-
managements maoglichst ganzheitlich zu erfassen. Dazu sollte die Sicht der Anwender
als auch die Sicht der Entwickler von DWH-Systemen einbezogen werden. Die Auf-
bereitung und Bereitstellung der durch die Kategorien bezeichneten Metadaten sind die
Leistungen, die von den Prozessen des Metadatenmanagements bereitgestellt werden
und sich durch ihre direkte Orientierung an den Verwendungszwecken der Metadaten
auszeichnen. Abb. 26 gibt eine grafische Ubersicht tiber die Nutzenpotentiale und die
daraus abgeleiteten Metadatenkategorien.®*® Fir eine ausfihrliche Beschreibung der
Herleitung von Nutzenpotentialen und Metadatenkategorien sei auf Auth 2003

Metadatenmanagement >

Anwender I t Entwickler

verwiesen.3#

Bagriffs- Unterstitzung bei
varainheitlichu Administration
Terminclogia | Metadaten-

Orientierung Ober historie Unterstitzung bei
Datenangebot . Transfar- Zugriffskontrolle
mation S EE
‘arainfac
pbb ity Systam- Datenintegration
beazug
Ereichlere 2 Auswirkungs-
Dateninterpratation Strukturf analyse
Bedeutung
Verbessarte Verainfachta
Banutzerakzeptanz Fahlarsuche
Varbasserts Wie-
darval t

Nutzenrealisiserung

Abbildung 26: Nutzenpotentiale und Metadatenkategorien34®

342 \/gl. Maur/ Winter (2003), S. 48.
343 \/gl. Maur/Winter (2003), S. 47-88.
%44 Aa.0., S. 58.

345 Auth (2003), S. 183.
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5.2.5 Das Data-Owner-Ship Konzept

Datenbesitz wird vielfach mit dem Begriff der Verantwortung in Verbindung gebracht.
Das Data-Owner-Ship Konzept®*® kann im engen Sinne diese Verantwortlichkeit ein-
grenzen. Es regelt die grundsétzliche Verteilung der Datenverantwortlichkeiten. Ziel ist
hier insbesondere bei unternehmensweiten DWH-Vorhaben eine klare Rollenverteilung
zwischen den involvierten Fachbereichen zu erhalten.®¥ Zunachst kann man fest-
halten, dass bezlglich des Informationsmanagement eines UN die geschafts-
verantwortlichen Fachbereiche eine primare Rolle spielen. Osterle benennt in diesem
Kontext die UN als Eigentimer der Daten und deren Verantwortung beziglich Ver-
wendung der Daten. Beginnend von der Erfassung bis zur Eliminierung und somit auch
fur die Themen Datenschutz und Datensicherheit.3*® Grundsatzlich kénnte man sagen,
dass es sich beim Besitz von Daten im UN um ein betriebswirtschaftliches Vorhaben
handelt und eher kein informatisches. Mehrere Studien untermauern diese Annah-
me 349350351 Jane Studien erharten die Annahme, dass das Einbeziehen der betriebs-
wirtschaftlich verantwortlichen Bereiche eines UN als entscheidender Faktor fur den
Erfolg einer Firma sein kann. Daher kénnte man die Rolle des Data Owners ableiten,
welcher demzufolge nur geschaftsseitige Fachbereiche sein kdnnen und die damit ver-
bundene Verantwortung fur Daten im UN haben. In der Tabelle 7 wurde der Versuch

unternommen, die Verantwortlichkeitsbereiche des Data Owners zusammenzufassen.

Dateninhalte Verantwortung fiir die fachlich korrekte Abbil-
dung der Realitiit inklusive der fachlichen Be-
schreibung und Pflege eines bestimmten Daten-
inhalts (Metadaten) und der Qualititssicherung

Logik und Methoden Methodische Verantwortung fiir die Definition
von Logiken und Transformationsregeln zur
Umwandlung von operativen Daten in die mana-
gementorientierten Sichten (z.B. Regeln fiir die
Gruppierung von einzelnen Niederlassungen zu
Marktgebieten)

Entwicklung und Daten- | Fachliche Verantwortung fiir die Entwicklung
bereitstellung und den regelmissigen Betrieb der Datenbereit-
stellung zwischen den Quellen und den Zielda-
tenstrukturen

Tabelle 3: Verantwortung durch Data Ownership352

346 vgl. Meyer/Winter (2000). S.38-39

347 E.b.d.

348 \gl. Osterle (1991), S. 51.

349 \/gl. Kimball (1998), S. 43 ff.

350 \/gl. Finnegan/Sammon (1999), S. 186.
351 \/gl. Watson/Haley (1998) S. 35 ff.

352 Meyer/Winter (2000).
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Man konnte sagen, dass die Verantwortung immer auch eine methodische beziiglich
der angewandten Extraktions- und Transformationslogiken sein kann und eine
produktions-spezifische Verantwortung die regelmaflige Bereitstellung der Daten
darstellen konnte. Meyer und Winter unterscheiden die Verantwortlichkeit auf Ebene
des DWH sowie auf Stufe der Data Marts®*3. Sie benennen beziiglich der Data Owner
auf Ebene des unternehmensweiten DWH nachfolgend benannte eventuelle Voraus-

setzungen eines Fachbereiches:

» Er muss in der Lage sein, die Informationsbedurfnisse aus verschiedenen Data-
Mart-Projekten fachlich korrekt interpretieren zu kénnen.

» Er muss diese Informationsbedirfnisse korrekt in Datenanforderungen an die
operativen Datenquellen umsetzen und im unternehmensweiten Data
Warehouse abbilden kénnen.

» Er muss zu diesem Zweck das Geschaft und die entsprechenden operativen
Datenquellen kennen.3*

Die Data Owner auf der Stufe der Data Marts hingegen, sollten ihre Verantwortung
nicht am operativen Geschaft ausrichten, sondern eher an den Informations-
bedirfnissen der Endbenutzer in den jeweiligen Fachbereichen. Sie betreffen die
horizontale Ebene einer UN, beispielhaft daftir kbnnten Daten fur das Marketing oder
zu Zwecken des Risikomanagement sein. Hierfir werden in UN oftmals samtlicher
Transaktionen eines Kunden Uber die ganze Produktpalette hinweg erfasst. Die Data
Owner auf der Ebene der Data Marts beziehen vielfach von unterschiedlichen Data
Ownern im unternehmensweiten DWH diejenigen Daten, die sie fir die Aufbereitung
ihrer Fachbereichssicht bendétigen. In dieser Position kommt ihnen meist zugleich die
Rolle der Auftraggeber und Sponsoren der Aktivitdten auf Stufe des unternehmens-
weiten Data zu.®*® Loshin unterscheidet die Rollen beztglich der jeweiligen Verantwort-
lichkeiten nicht zwingend. Er merkt an, es gabe keine starren Regeln fiur die korrekte
Benennung des Data Owners und der Zuschreibung von Verantwortlichkeit, sondern

nur Hinweise.3%6

353 \/gl. Hochschule Mittweida (2022), S. 26-30.
354 Meyer/Winter (2000).

355 E b.d.

356 \/gl. Loshin (2001), S. 33-37.
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5.3 Datensicherheit

Wie Dbereits festgestellt, hat die Implementierung von Informations- und
Kommunikationstechnik in allen Lebensbereichen zugenommen. Dieses Kapitel
beschéaftigt sich explizit mit Datensicherheit und dem Datenschutz im UN. Die
zunehmende Sicherheitsbedrohung im Kontext von Cyber-Security®®” kann es zwin-
gend notwendig machen, sich der Thematik zu stellen. Vielerlei ungewollte Zugriffe von
Dritten auf relevante Daten des UN, wie beispielsweise Massen-E-Mails mit Viren,
Veroffentlichung von vertraulichen Daten oder manipulierte, missbrauchlich ver-
wendete, mutwillig zerstdrte oder kompromittierte Daten, erfordern MaRnahmen gegen
Fremdzugriffe, da diese missbrauchlichen Zugriffe ernsthafte rechtliche oder
wirtschaftliche Konsequenzen fir UN nach sich ziehen kdénnen. Unter anderem kann
die Nichtverfligbarkeit von Systemen tiefgreifende Auswirkungen fur ein UN haben. Ein
Systemabsturz beispielsweise kann zur Unterbrechung einer Lieferkette in einer Just-
in-time-Fertigung®® im UN aufgrund eines Produktionsstillstand fiihren, da bendétigte
Rohstoffe oder Teile nicht im benétigten und durch Daten berechneten Mengen
geordert werden koénnen. Weiterhin erfordern Gesetze, Regularien, Normen und
Vertrage ein verbindliches Sicherheitsniveau und die Einhaltung von Formalien.
Fuhrungskréafte der UN haften oftmals personlich im Rahmen der Europdische Daten-
schutzgrundverordnung®® fir Mangel in der Datensicherheit und fur Versaumnisse und
deren Auswirkungen. Hierbei konnen erganzend die Imageschaden fir UN und deren
Folgekosten benannt werden. Auch die Einhaltung der Personlichkeitsrechte von aller
an Wertschopfungskette beteiligten Akteure und die Sicherstellung der Rechenschafts-
pflicht sollte Anforderung des Managementsystems sein. Informationssicherheit und
Datenschutz werden erforderlich, um personenbezogene Daten und unternehmens-
interne Sachverhalte zu schitzen und geheim zu halten, um einen zuverlassigen
Geschéftsbetrieb und die kontinuierliche Weiterentwicklung des Geschaftsmodells zu
gewabhrleisten. Eine gelungene digitale Transformation kann ein hohes Maf3 an Daten-
schutz- und Informationssicherheitsmanagement zwingend notwendig machen, um den
vollumfanglichen Nutzen aus Daten zu ziehen und Big Data verbunden mit

Anwendungssystemen der Business-Analytics rechtssicher und berechtigt zu nutzen.

357 \/gl. Loshin (2001), S. 33-37.
358 \/gl. Pinto et al. (2018), S. 1-5.
359 DSGVO (2022).
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Hierflr braucht es meist einen Handlungsrahmen und Hilfestellungen, um einen ge-
sicherten Geschéftsprozessablauf zu ermdglichen.?6%3¢1 Nachfolgende Graphik (siehe
Abb. 27) soll deutlich machen, weshalb dieser Bereich im Unternehmensalltag beson-

derer Aufmerksamkeit bedarf.

oder Sab in

Sch durch D di Industr i g
Unternehmen in Deutschland im Jahr 2021 (in Milliarden Euro)

E

Abbildung 27: Schaden durch ungewollten Datenzugriff in Unternehmen/ Deutschland 2021362

5.3.1 Anforderungen an die Sicherheit

Ohne eine moderate Datensicherheit verlieren Informationen ihre eigentliche Wertig-
keit, so stellt es Pipkin fest.*®® Gefahren birgt hierbei vielfach der Angriff auf Ziel-
bereiche, wie Vertraulichkeit, Integritat und Verflgbarkeit.*®* Vertraulichkeit konnte in
diesem Kontext als die Zuganglichkeitssicherung fir ausschliellich berechtigte
Personen und Organisationen auf samtliche Ressourcen Daten und Informationen
definiert werden. Erganzend der Hinweis dazu, mdglichst nur den Nutzern Zugriff zu
gewahren, die die jeweilige Information zur Erfillung ihrer Aufgabe tatsachlich bendti-
gen. Jene eventuell zwingend notwendige Vertraulichkeit sollte im DWH-System beim
sukzessiven ErschlieRen von Informationen sichergestellt sein.?® Als Integritat konnte
man die Gultigkeit der Daten bezeichnen. Die Sicherung der Richtigkeit sollte Gber den
gesamten Lebenszyklus der Daten hinweg gewéhrleistet sein. Das kann bedeuten,
inkrementelle Ver&nderungen der Daten sollten nur mit Erlaubnis und somit

beabsichtigt vorgenommen werden. Dies sicher zu stellen, stellt eine maRgebliche

360 \/gl. Hanschke (2020), S. 1.

361 vgl. Kappes (2013), S. 1-5.

362 Statistisches Bundesamt (2021).

363 \/gl. Pipkin (2000), S. 14.

364 \/gl. Oppliger (1997), S. 10.

365 \/gl. Maur/Winter (2003), S. 114-115.
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Anforderung an Datensicherheit dar. Das DWH-Konzept kann die Grundlage im UN
hierfur sein, da es die Moglichkeit fur eine integrierte, konsistente Sicht auf die
Unternehmensdaten bieten kann.*®® Die Verfligbarkeit erklart Oppliger, kann man als
die Maoglichkeit verstehen, Ressourcen in definierter Form innerhalb eines moderaten
Zeitrahmens zu nutzen.3¢7:2%8 Vielfach sind Daten als Trager von Informationen zwar
vorhanden, aber ist der Zugriff nicht gewéhrleistet, so kbnnten diese wertlos sein. Um
die drei genannten Ziele zu erreichen, benennen Maur und Winter in inrem St. Gallener
Konzept zur ganzheitlichen Gestaltung der Informationslogistik3®® wichtige Grund-
funktionen fir die Entwicklung und Umsetzung eines ganzheitlichen Konzeptes, welche

im folgenden Abschnitt thematisiert werden.

5.3.2 Grundfunktionen fur die erfolgreiche Implementierung
von Datensicherheit im UN

Die Identifikation kann nach Maur und Winter eine Grundfunktion darstellen. Subjekte
und Objekte eines Informationssystems sollten in voller Umféanglichkeit semantisch
einwandfrei sein. Dies bedeutet eindeutig, sowohl synonym- als auch homonym
bereinigt®”°, konsistent, konsolidiert, tberprifbar und falschungssicher.®* Eine weitere
Funktion kann die Authentifizierung sein, und sie wird erklart als Validierung einer
vorgegebenen Identitat,3’? wobei die Zugangsberechtigung des Nutzers und/oder auch
die Echtheit einer Ressource Uberprift und gegebenenfalls bestatigt werden sollte. Die
Hohe des Grades der Integritat und Vertraulichkeit kann sich an dem Umfang der
AuthentizitatsmalRnahmen zur Bestatigung und Sicherung ausrichten.®”® Zugriffsrechte
sollten verwaltet und gepriift werden. Die Autorisierungen fiir Nutzer macht eine grof3e
Sorgfalt erforderlich. Zugriffsrechte kdnnen das Erteilen, Entziehen und Pflegen derer
im Geschaftsprozess sein. Sie bilden Beziehungen zwischen Subjekten, Objekten und
Zugriffsaktivitaten ab.®”* Bevor ein Zugriff erfolgt, sollte die Autorisierung des Nutzers

Uberpruft werden. Die Protokollierung oder auch Beweissicherung genannt, fihren

366 \/gl. Maur/Winter (2003), S. 114-115

367 vgl. Oppliger (1997), S. 11.

368 vgl. Maur/Winter (2003), S. 115.

369 A a.0., S. 116.

370 vgl. Hochschule Mittweida (2022), S. 137.
371 v/gl. Pipkin (2000), S. 121 ff.

372 \/gl. Oppliger (1997), S. 193.

373 vgl. E.b.d.

874 \/gl. Jonscher/Dittrich (1994), S. 27 ff.
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Maur und Winter als weitere Grundfunktion an. Sie gewahrleistet vielfach die Nachvoll-
ziehbarkeit, Verbindlichkeit und Integritat im Informationsprozess. In Protokollen sollten
Zugriffe und Zugriffsversuche auf Informationen aller Subjekte dokumentiert werden.
Das Bundesamt fur Sicherheit in der Informationstechnik (BSI) verfasste und
aktualisiert in regelmaBigen Abstdnden IT-Sicherheitskriterien, zuletzt das IT-
Sicherheitsgesetz 2.0 im Jahr 2021.3”> Dabei wurde festgelegt, dass Protokolle in
regelmafiigen Zeitabstanden auf Unregelmafigkeiten und RegelversttRe Uberprift
werden mussen. Pipkin begrindet die Notwendigkeit von Protokollen, mit der Mdglich-
keit fur eine Operation verantwortliche Subjekte zu identifizieren um MalRnhahmen und
Konsequenzen ableiten zu konnen.®® Als vierte Grundfunktion benennen Maur und
Winter die Ubertragungssicherung und die Wichtigkeit der Sicherheit nicht nur inner-
halb eines Systems, sondern, angelehnt an Oppliger®’’, auch zwischen System-
komponenten und dem Nutzer als maRgeblichen Sicherheitsaspekt.®”® Sie machen
explizit auf diesen Sachverhalt im Zusammenhang von Datenbanken, welche Daten

jeglicher Struktur speichern und verarbeiten kénnen, aufmerksam.3’®

5.3.3 Zugriffskontrolle und Autorisierung

Pernul definiert Zugriffskontrolle oder Autorisierung als die Spezifikation von Regeln,
wer, welche Art von Zugang, unter welchen Bedingungen, zu welchen Information oder
Objekten hat.®® In der Literatur findet man weiterhin die Unterscheidung zwischen
Zugriffsrechteverwaltung und Zugriffstiberprifung®!, wobei die Verwaltung der
Zugriffsrechte als die Gesamtheit des Erteilens, des Entziehens und der Pflege von
Zugriffsrechten im UN beschrieben wird.®®? Erganzend dazu die Ausfiihrungen von
Samarati de Capitani di Vimercati, welche auf die Uberpriifung vor dem Zugriff
aufmerksam macht, sie beruft sich dabei auf den vorherigen Abgleich gemall Rechte-

verwaltung.®® Unter Zugriffsrecht kann ein Tupel aus Subjekt, Objekt und zugehoriger

375 BSI Gesetz (2022).

376 \vgl. Pipkin (2000), S. 175.

377 vgl. Oppliger (1997), S. 4, 313.

378 vgl. Maur/Winter (2003), S. 116.

379 E b.d.

380 \/gl. Pernul (1995), S. 241.

381 \/gl. Gerhardt et al. (2000), S. 100.

382 E b.d.

383 \/gl. Samarati de Capitani di Vimercati (2002), S. 137.
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Zugriffsaktion verstanden werden.*® Jonscher und Dittrich definieren den Begriff

Zugriffsrecht als Produkt verschiedener einflussnehmender Parameter:
R= SXOXAXPXxKxN x G538

wobei:

R= Zugriffsrecht, S= Menge der Subjekte, O= Menge der Objekte, A= Menge der Akti-
onen, P=Menge der Pradikate, K= Kennzeichen zur Unterscheidung von Erlaubnissen
und Verboten, N= Menge der Quellnutzer, N= Menge der Quellnutzer, G = Grant-
Option3®’

Begriffserlauterung:®
S= Menge der Subjekte
» aktive Entitaten eines Informationssystems

O= Menge der Objekte
» passive Entitaten, die auf die Subjekte zugreifen

A= Menge der Aktionen
» alle Aktivitdten, die direkt oder indirekt Uber Werkzeuge die syntaktische
Struktur oder die Semantik der Objekte auslesen, nutzen, erzeugen, verandern
oder l6schen

P= Menge der Pradikate
» zuséatzliche Spezifikationen, welche die semantische Ausdruckskraft von
Zugriffsregeln erhdhen. Regeln kdnnen positiv als Erlaubnis oder negativ als
Verbot formuliert werden

K= Kennzeichen zur Unterscheidung von Erlaubnissen und Verboten
» widerspruchsfreie Zuordnung zur Zugriffsmdglichkeit oder Zugriffsunterlassung

N= Menge der Quellnutzer
» Gesamtheit aller Zugriffnehmer auf die entsprechende Datenbank(en)

G= Grant-Option
» Weitergabe von Zugriffsrechten

384 \/gl. Gerhardt et al. (2000), S. 106.
385 Maur/Winter (2003), S. 117.

386 \/gl. Jonscher/Dittrich (1994), S. 27.
%87 A.a.0., S. 27 ff.

388 \/gl. Maur/Winter (2003), S. 117-118.
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5.3.4 Die drei Paradigmen der Rechteverwaltung

In der wissenschaftlichen Diskussion findet sich mehrfach die Unterscheidung in drei
Paradigmen zur Verwaltung von Rechten3®3% dass Eigentimer-, Besitzer-, oder
Administrator-Paradigma. Das Eigentimer-Paradigma erklart den Erzeuger eines
Objektes als Eigentumer. Er hat das Recht der Verwaltung der Zugriffe und die
Rechteweitergabe auf Zugriffe. In der Praxis kann es schwierig sein, jene dezentrale
Verwaltung und den damit verbundenen unkontrollierten Rechtetransfer aufgrund der
hohen Komplexitat sicher zu Uberwachen, unterstreichen Lau und Gerhardt.>*! Meist
enger gefasst das Besitzer-Paradigma, hierbei kann der Besitzer eines Rechts Zugriffe
erlauben, verbieten oder das Recht des Zugriffs weitergeben. In der Praxis ist dies
besser kontrollierbar.3®? Kontrar zu den Eigentiimer- und Besitzer-Paradigmen erklart
das Administrator-Paradigma den Systemadministrator zur zentralen Instanz, er ver-
waltet und kontrolliert alle Zugriffsrechte. Wobei Gerhardt genau diesen Aspekt als
einschrankenden Faktor im Zusammenhang mit vielen Nutzern und Recht-

veranderungen benennt.3%

5.3.5 Wissenschaftliche Ansatze zum Thema Zugriffskontrolle

Samarati de Capitani di Vimercati unterscheidet drei Moglichkeiten der Zugriffs-
kontrolle, die benutzerbestimmte (DAC), die systembestimmte (MAC) und eine dritte
Variante neben den traditionellen DAC und MAC, welche aufgrund der hohen
Flexibilitat bei der Beschreibung und Durchsetzung von unternehmensspezifischen
Sicherheitspolitiken vor allem in kommerziellen Informationssystemen eingesetzt
wird.3®* Bei der benutzerbestimmten Zugriffskontrolle geht es um die Eindeutigkeit
sowie um Vollstandigkeit bei der Identifizierung und Aufzdhlung der Subjekte und
Objekte eines zu kontrollierenden Systems. Redundanzen durch synonyme oder
homonyme Beschreibungen gilt es mdglichst zu vermeiden und entgegenzuwirken

sowie den Fokus auf aufgabenbezogene Granularitat zu richten. Als hilfreich hat sich

389 vgl. Oppliger (1997), S. 202.

390 vgl. Seufert (2001), S. 50.

391 vgl. Lau/Gerhardt (1994), S. 61 ff.

392 \/gl. Maur/Winter (2003), S. 118.

393V/gl. Gerhardt et.al (1994), S. 60.

394 \/gl. Samarati de Capitani di Vimercati (2002), S. 139.
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hierbei die Verwendung von Zugriffskontrollmatrizen erwiesen (siehe Tabelle 8).
Zugriffsrechte kdnnen Lesen, Schreiben, Ausfiihren von Prozeduren, Loschen oder
Anlegen sein. Objekte haben dabei einen Eigentimer, dem die Kontrolle und der
Zugriff obliegt. Deshalb sollte sich der Benutzer seiner Verantwortung im Informations-
flussprozess bewusst sein und sorgsam mit seiner Moglichkeit der Zugriffskontrolle
umgehen.*® Oppliger spricht sich eher gegen Kontrollmatrizen aus, er erklart die
mangelnde Flexibilitat und die schnell wachsende Grole von Matrizen zu bedenken
und beschreibt diese als ungeeignet fur die praktische Anwendung.*®® Er begrindet
diese Aussage mit der Ungleichverteilung von Zugriffsrechten, je nach stark limitierter
oder weniger limitierter Erteilung der Zugriffs. Dies ziehe meist viele Leerzeilen in der
Matrix nach sich und damit speichertechnische Probleme. Auch die Anzahl der Nutzer
oder/ und Objekte kann die Ubersichtlichkeit nachteilig beeinflussen.3” In diesem
Zusammenhang verweist Pfleeger auf die Implementierung von verlinkte Fahigkeits-
listen oder Zugriffskontrolllisten, welche Berechtigungen fir bestimmte Objekte und die
zugehdrige Zugriffsart darstellen. Fahigkeitslisten beschreiben die Zugriffsrechte aus
der Perspektive der Subjekte. Sie stellen die Berechtigung fiir bestimmte Objekte und
die zugehorige Zugriffsart dar.®®® Zugriffskontrolllisten hingegen beinhalten Elemente
und jedes Element der Liste legt fur das jeweilige Objekt fest, welchen Subjekten der

Zugriff erteilt wird und in welchem Umfang.3%°

0, 0, o,
Sy Ry Ry Ry;
S, Ry Ry Ry
S R Rp R

Tabelle 4: Zugriffskontrollmatrix*°°
Erlauterung: S= Subjekt, O= Objekt, R= Zugriffsrecht des Subjekts auf das Objekt

Bei der benutzerbestimmten Zugriffskontrolle liegt das Augenmerk eher auf der
Informationsflusskontrolle. Subjekte erhalten dabei eine Erméchtigung, welche die

Vertrauenswirdigkeit bewertet und Objekte einer Klassifikation zuordnet. Diese stellt

395 vgl. Fischer/Hubner (2001), S. 79.
3% vgl. Oppliger (1997), S. 205 ff.

397 E.b.d.

3% Aa.0., S. 206.

399 \gl. Oppliger (1997), S. 244.

400 Maur/Winter (2003), S. 122.
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eine Einteilung nach der Sensitivitit des Objektes dar.*®* Diese sogenannten Sicher-
heitsmarken ordnen nach Sicherheitslevels, welche beispielsweise von ,top-secret®,
,secret’, ,confidential® und ,unclassified” mit einer absteigenden Rangfolge von ,top-
secret® nach ,unclassified” erfolgen kénnen und oftmals Anwendung in den Bereichen
Finanzen oder Marketing finden.*°? Zwischen den Sicherheitsmarken wird eine
sogenannte Dominanzbeziehung definiert, welche in der Abb. 28 dargestellt ist und
in der Literatur als Bell-LaPadula-Modell*** bezeichnet wird. Die Sicherheitsmarken und
ihre Dominanzbeziehungen bilden das mathematische Konstrukt eines Verbandes
(ebenfalls Abb. 28). Erwahnenswert ist die Kontrollunabhangigkeit der Zugriffsrechte
von der Diskretion der Besitzer und Anwender und die alleinige Kontrollimacht des
Administrators. Seufert merkt die schwierige Umsetzbarkeit der benutzerbestimmten
Zugriffskontrolle in modernen, flach hierarchisch strukturierten UN an. Er begriindet
dies mit Problemen bei der Modellierung von Dominanzrelationen bezlglich von Aus-

nahmen auRerhalb strikter Ordnungen.4®

ﬁ' T§ Top Secret

§

m Confidential
ﬁ‘ﬁ Unclassified

Abbildung 28: Darstellung des Bell-LaPadula-Zugriffskontrolimodells#6.407
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Die rollenbasierte Zugriffskontrolle (RBAC, siehe Abb. 29) kénnte bevorzugt in
kommerziellen Informationssystemen eingesetzt werden.*%® Sie kann sich durch eine
hohe Flexibilitdt auszeichnen. Bei der RBAC kdénnen Subjekte Rollen zugeteilt werden,

welche Rechte umfassen. Diese Rollen werden anhand von Kriterien zugeordnet, die

401 vgl. Pernul (1995), S. 245.

402 \/gl. Samarati de Capitani di Vimercati (2002), S. 148 ff.
403 Aa.0,,S. 151.

404 v/gl. Bell/lLaPadula (1973).

405 \/gl. Seufert (2001), S. 84.

406 Bell/LaPadula (1973).

407 Vgl. Samarati de Capitani di Vimercati (2002), S. 151.
408 A.a.0., S. 180.
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sich wiederum an den Aufgaben und Verantwortungsbereichen der Anwender
orientieren. Sandhu beschreibt diese Rollen als Weiterentwicklung des Gruppen-
konzeptes.*®® Als die Zusammenfassung von Rechten, auch Need-to-know-Prinzip*°
genannt, die zur Erfullung einer Aufgabe erforderlich sind, werden Rollen von Lau und
Gerhardt benannt.*!! Jener Ansatz der Zugriffskontrolle ist von einer Vielzahl von Be-
ziehungen untereinander gepragt. Hinzuflgen kann man, dass Personalveranderungen
oder Aufgabenmaodifizierungen die Rechtezuordnung geringfiigig beeinflussen kénnten,
da die Verwaltung der Struktur der Vergaberechte meist weniger aufwendig ist. Dieser
Aspekt bietet die Mdoglichkeit jenes Konzept mit anderen zu kombinieren. Unter-
nehmensstrukturen lassen sich durch hierarchisch unterteilte Rollen vielfach gut
darstellen. Aufgabentrennung und das Vieraugenprinzip sind hiermit oftmals gut
umsetzbar. Der Kontrollmechanismus macht es mdglich, das Aktivsein mit gleichzeitig
kontraren Rollen eines Benutzers zu unterbinden und samtliche Zugriffe des Subjekts
in verschiedenen Rollen zu protokollieren*'? Samarati de Capitani di Vimercati benennt
weiterhin die Option Einschrdnkungen beztiglich der Anzahl der Rollen je Subjekt oder
der Parallelrollenzugriffe sowie zeitliche Begrenzungen vorzunehmen.**® Dieser Ansatz
zeichnet sich durch eine systemumfassende Kontrolle aus, das heil3t Subjekte haben
keine Zugriffskontrollberechtigung, ein Administratorenschema basierend auf dem je-
weiligen Rollenkonzept verwaltet die Rechtevergabe.*'

Subjekte Rollen Objekte

Abbildung 29: Rollenbasierte Zugriffskontrolle*15416

409 vgl. Sandhu (1995), S. 25.

410 \/gl. Lau/Gerhardt (1994), S. 66.

41 E.b.d.

412 \/gl. Jonscher/Dittrich (1994), S. 31.

413 \/gl. Samarati de Capitani di Vimercati (2002), S. 182 ff.
414 Vgl. Maur/Winter (2003), S. 127.

415 \/gl. Samarati de Capitani di Vimercati (2002), S. 182.
416 Maur/Winter (2003), S. 127.
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6 Die Identifikation von
Unternehmenschancen durch Digitalisierung

6.1 Die digitale Transformation und welche Impulse
sie vorantreiben

,Die digitale Transformation von Wirtschaft und Gesellschaft ist eines der
beherrschenden Themen in der praxisorientierten Managementliteratur. Vier Eigen-
schaften sind charakteristisch far digitale Transformationsprozesse:
Unausweichlichkeit, Unumkehrbarkeit, ungeheure Schnelligkeit und Unsicherheit in der
Ausfihrung. Fir Unternehmen sollte nicht die Frage im Vordergrund stehen, wie sie
sich von den auf sie zukommenden Veranderungen entkoppeln kénnen, sondern, wie

sie den Transformationsprozess aktiv mitgestalten konnen.“4

Den digitalen Transformationsprozess aus datengetriebener Sicht in Augenschein zu
nehmen kann hilfreich sein, um den vollen Umfang der Thematik begreifbar und
Potenziale dessen nutzbar fur UN zu machen. Dieser Wandel kann sich, so erklart
Krcmar, auf Makro -und Mikroebene vollziehen. Wobei die Makroebene in diesem
Zusammenhang als das gesamte Okosystem eines Marktes und somit seine Nach-
frager, Anbieter und deren Beziehungen untereinander beschrieben wird.#8 Im
Eingangszitat finden sich vier Charakteristika. Eines davon ist die Unausweichlichkeit
des Wandels. Fregin und Frankenberger beschreiben dazu die Herausforderung,
welche durch den demographischen Wandel mit wachsenden Anteil alterer Menschen
an der Gesamtbevilkerung®® (siehe Abb. 30), sowie die Urbanisierung oder
Globalisierung wirtschaftlicher Aktivitdten, an uns gestellt werden. Diese kénne ohne
den innovativen Einsatz digitaler Technologien nicht gemeistert werden. Beispielhaft
dafiir seien neue Anwendungen der Telemedizin, ohne die es zukinftig nicht mehr
moglich ist, die medizinische Versorgung einer Bevdlkerung mit einem steigenden

Altersdurchschnitt flachendeckend sicherzustellen.*?° Weiterhin wird die durch Urbani-

417 Vgl. Oswald/Krcmar (2018), S. 5.
48 Aa.0,S. 7.

419 \gl. Fregin/Frankenberger (2016).
420 E b.d.
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sierung bedingte Zunahme des Verkehrs in Ballungszentren beschrieben, welche
schon heute und auch auf langere Sicht die Einfihrung intelligenter Verkehrs-
managementldsungen, die die Steuerung und Uberwachung des Verkehrs in Echtzeit
ermoglichen, benannt. An diesem Punkt konnte die digitale Transformation in UN
ansetzen und Losungen fir diese Herausforderungen entwickeln. Der technologische
Fortschritt, so scheint es, macht die Lésung hinsichtlich der Leistungsfahigkeit, des
Faktors Kosten, der Zuverlassigkeit und der Verfligbarkeit digitaler Technologien,
mdglich. Die Unumkehrbarkeit wird auf Makroebene mit dem Wunsch des Nachfragers
nach digitalen Innovationen erklart. Zwar kénnten neuartige Einsatzkonzepte fiir bereits
etablierte Technologien zu Beginn ihrer Markteinfihrung unter Umstédnden weniger
leistungsfahig sein als die den Markt dominierenden Technologien oder deren Einsatz-
konzepte, aber das Verhaltnis von Kosten und Nutzen kann sich mit zunehmender
Reife (siehe Digital Maturity) jedoch so weit verbessern, dass etablierten Losungen aus
ihrer dominanten Marktstellung verdrangt werden.*?? lansiti und Lakhani formulieren
beziglich der Schnelligkeit im Zusammenhang der digitalen Transformation: ,Our eco-
nomy is now on Moore’s law and digital transformation has become the new normal.“4??
Klein benennt die Beweglichkeit als einen immanent wichtigen Faktor gelingender
Transformation. Sie wird notwendig sein, um Kosten fiir Rechenleistung, Speicher- und
Vernetzungstechnologien zu minimieren um Markteintrittsbarrieren aus dem Weg zu
rdumen, welche zu Beginn der Digitalisierung durch hohe Investitionstatigkeit in IT-
Infrastruktur geschiitzt wurden, so lautet inhaltlich seine Aussage.*® Nicht zu vernach-
lassigen sind jedoch Unsicherheiten in Bezug auf digitale Transformationsprozesse.
Eine Prognose welche Technologie der digitalen Anwendungen fur welches UN
tatsachlich hilfreich oder erfolgsversprechend ist, kann vielfach nur schwer vorherge-
sagt werden.*?* Ein weiterer Aspekt ist die starke Dynamik der Entwicklung digitaler
Technologien. Die kurze Verweildauer an der Spitze der fuhrenden UN kdnnte hierfr
ein Hinweis sein. Govindarajan und Faber beispielsweise filhren an, dass UN in den
USA um das Jahr 1950 einmal zu den 500 fihrenden UN gehérend, in dieser Position
ungefahr 75 Jahre verblieben. Im Jahr 2016 hingegen konnte ein UN diese Position nur

in etwa 15 Jahre verteidigen.*?® Diese Position ist oftmals mit hohen Investitionen im

421 \/gl. Oswald/Krcmar (2018), S. 8.
422 |ansiti/Lakhani (2016), S. 2.

423 \/gl. Klein (2017).

424 \/gl. Vermeulen (2017).

425 \/gl. Govindarajan/Faber (2016).
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Bereich Vernetzung, pradiktive Analytik oder maschinellem Lernen verbunden. Die
Anforderung dabei konnte das richtige Bewerten der nicht nur aktuellen, sondern der
zukunftsweisenden Technologien sein. Die Harvard Business School erforschte dazu
die Transformation der New York Times von einem primar auf das Print-Medium
fokussierten  Medienunternehmen zu einer plattformbasierten  Nachrichten-
organisation.*?® Es wurde festgestellt, dass ein Denken in und einen Aufbau von tech-
nologischen Handlungsoptionen erforderlich ist. Im UN Voraussetzungen zu schaffen,
um neue digitale Technologien zeitnah einzusetzen, sobald diese sich am Markt be-

wahrt haben konnte eine Strategie sein, die Fehlinvestitionen vermeidet.*?’

der in D nach
Alersgruppen am 31, Dezember 2020

—“"‘II'I

Abbildung 30: Bevélkerung - Verteilung der Einwohner in Deutschland nach relevanten Altersgruppen/
Stichtag 31.12.20204%8

6.2 Der Trend Cloud-, Crowd- und Clickworking

Die Flexibilitat der AN im Rahmen des digitalen Wandels kdnnte ein relevanter Aspekt
gelingender Transformation sein. Neuartige Bezeichnungen fur die Art der Tatigkeiten
in UN finden sich dazu in der Literatur.#?® Als Cloudworker kann man Mitarbeiter
benennen, die sowohl im als auch auB3erhalb des UN ihre Téatigkeit ausiiben. Dabei
erforderlich ist eine Cloud-basierte IT-Infrastruktur in Kombination mit mobilen End-
geraten. Das kdnnen beispielsweise Smartphones, Tablets oder Laptops sein, aber

auch spezifische Prif-, Mess- und Steuerungsinstrumente. Anwendung finden diese

426 \/gl. Harvard Business School (2017).
427 \gl. Oswald/Krcmar (2018), S. 8-16.
428 Statistisches Bundesamt (2022).

429 \gl. Boes/Langes (2019), Teil IIl.
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Technologien vielfach in der Industrie, Produktion oder auch dem Dienstleistungs-
sektor. Eine Umfrage in der Schweiz unter 603 Befragten ergab, dass der grofdte Teil
der Beschéftigten, bei denen externes Arbeiten theoretisch mdglich ist, eine hybride
Arbeitsweise bevorzugt (Abb. 31)*®. Diesen Trend bei der Implementierung der
digitalen Transformation nicht aul3er Acht zu lassen, den AN diese Mdoglichkeit zu
offerieren und die daflr notwendigen technischen Voraussetzungen zu schaffen, kann
zukUnftig existenziell wichtig sein. Crowdworker arbeiten im UN, dies kann beispiels-
weise in einem flexiblen Team sein, oder auch temporar outgesourct. Bei temporar
outgesourcten Beschéftigten handelt es sich oft um Soloselbststéandige, welche
dauerhaft ohne Festanstellung fir wechselnde UN arbeiten. Auch diese Konstellation
birgt Vorteile fur UN. Explizites Fachwissen kann projektgebunden genutzt werden
sowie Personalkosten reduziert. Je nach Qualifikation und Aufgabenstellung sind diese
Tatigkeiten oft sehr anspruchsvoll und auch ein Zusammenarbeiten mehrerer
Crowdworker ist vielfach von Vorteil. Meist erfolgt die Vergabe der Auftréage flr diese
temporéren Tatigkeiten Uber Internetplattformen, welche spezialisierte Fachkréfte
aufgabenbezogen vermitteln. Haufig werden diese Arbeitskrafte immer wieder von ein
und derselben Firma beauftragt, sodass eine gewisse Verbindlichkeit entsteht.
Erwéahnenswert sind weiterhin sogenannte Clickworker. Diese Téatigen erledigen meist
einfache, kleinteilige Arbeiten und arbeiten im Nebenerwerbsverhéltnis. Jene ,Mikro-
Jobs“#3! bieten vielmals nur geringe Entlohnung, erfordern allerdings meist kein Fach-
wissen und werden ebenfalls auf Internetplattformen angeboten.*3? Boes erklart den
Vorteil fir UN bezlglich dieser Trends als ,[...] Inbegriff einer ,Revolution in der
Arbeitswelt’. Die Herausbildung eines globalen ,Informationsraums’ bietet den Unter-
nehmen die Moglichkeit, die Wertschopfungsprozesse weit Uber ihre eigenen Grenzen
hinaus in bisher nicht kapitalistisch verfasste Formen gesellschaftlicher Arbeit auszu-
dehnen. Im Ergebnis zeichnet sich so eine neue Etappe der kapitalistischen ,Land-
nahme’ ab. Das qualitativ Neue der Strategien zur Landnahme im Informationsraum
besteht darin, die Arbeit innerhalb und aufRerhalb der formalen Grenzen der Unter-

nehmen auf der Basis informatisierter und industrialisierter Produktionsstrukturen

430 Statistisches Bundesamt (2022).
431 vgl. Clickworker.de (2022).
432 \/gl. Foresight-Studie (2016).
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wechselseitig austauschbar zu machen und aus dem Wechselspiel zwischen Innen

und AuBen Kapital zu schlagen.“433

Wie viel Prozent Ihres akluellen Arbeitspensums wiirden Sie gerne im Homeollice
arbeiten?

Abbildung 31: Umfrage in der Schweiz zum bevorzugten Arbeitsort*34

6.3 Geschéaftsmodellmodifizierung

Um die Modifizierung von Geschaftsmodellen genauer zu analysieren, macht es Sinn
einen Versuch zu unternehmen, den Begriff Geschaftsmodell zundchst zu definieren.
Der Begriff findet sich in der Literatur in etwa seit 1995.4%® Allerdings findet man hierzu
meist keine allgemeingdltige Definition. In diesem Kontext unterscheiden die Wissen-
schaftler haufig den Partialansatz, sowie den Universalansatz.*%¢437 Wirtz erklart den
Partialansatz als Teilaspekt eines UN.*® Der Universalansatz konnte als die voll-
umfangliche Komplexitat des Geschaftsmodells sowohl im als auch auRerhalb des UN
beschrieben werden, so oder dhnlich merken Osterwalder und Pigneur an.**® Zott und
Amit folgen diesem Definitionsansatz.**® Osterwalder und Pigneur fokussieren den
Aspekt der Wertschopfung eines Unternehmens mit der Feststellung ,[...] the rationale
of how an organization creates, delivers, and captures value.“*** Vordergriindig
betrachten sie das Generieren und Bewerten der Unternehmenswerte und auf welche

Art und Weise dies realisiert wird. Dieser Ansatz ist Grundlage fir deren ,Business

433 Boes (2015), S. 77.

434 Statistisches Bundesamt (2022).

435 \gl. Grandjean/Ries (2017), S. 18.

436 \/gl. Wirtz (2013), S. 226-235.

437 \gl. Meinhardt (2002), S. 219.

438 E.b.d.

439 \/gl. Osterwalder/Pigneur (2011), S. 14.
440 \/g. Zott/Amit (2010), S. 19-23.

441 Osterwalder/Pigneur (2011), S. 14.
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Modell Canvas“*? (Abb.32). Das Modell benennt neun Bausteine eines Geschafts-
modells; Schlisselpartnerschaften, Schliisselaktivitdten, Schlisselressourcen, Kosten-
struktur, Kanale, Wertangebote, Einnahmequellen, Kundensegmente sowie Kunden-
beziehungen. In der Praxis hat sich das Modell oft bewéhrt. Becker et al. verstehen
unter einem Geschaftsmodell die, ,[...] ,vereinfachende, strukturahnliche Abbildung
von ausgewahlten Aspekten der Ressourcentransformation des Unternehmens sowie
seiner Austauschbeziehungen mit anderen Marktteilnehmern.“*** Das Generieren von
Wertschopfung sollte bei Geschaftsmodellen im Mittelpunkt stehen, und bildet den
eigentlichen Zweck jeglicher Unternehmensaktivititen um das langfristige Uberleben
der UN zu sichern.*** Fur den Begriff digitales Geschaftsmodell findet sich in der
Literatur keine einheitliche Definition. Allerdings beschreiben Jahn und Pfeiffer einen
determinierenden Einfluss der Digitalisierung auf Geschaftsmodelle, da sie als eine
strategische Komponente angesehen werden kann.**® Somit kénnte man ableiten,
dass ein Geschéaftsmodell als digitales bezeichnet werden kann, wenn Elemente des
Modells teilweise oder vollumfanglich mit Informations- und Kommunikations-
technologien digitalisiert wurden.**¢ So oder so ahnlich folgen dieser Erkenntnis Veit
sowie Fichman et al. in ihren Ausflihrungen.**”44 Das Internet der Dinge, Cloud und
Mobile Computing*494%0451 " Data Analytics*24%3454  Digitale Soziale Netze***4% und
Blockchain®57:45845% sind beispielhaft fur innovative Informations- und Kommunikations-
technologien. Weitreichende technologische Veranderungen beschreiben Henderson
und Clark als ,Component Innovations“® und sie charakterisieren den Begriff mit
Technologieveranderungen innerhalb einzelner Bestandteile oder Teilsysteme.

»Architectural Innovations“ bezeichnet die organisationalen Veranderungen der

442 Osterwalder/Pigneur (2011), S. 14.

443 Becker/Ulrich (2013), S. 13.

444 \/gl. Benz/Lange (2019), S. 285.

445 \/gl. Jahn/Pfeiffer (2014), S. 86.

446 \/g|. Becker et al. (2017), S. 101.

447 \gl. Veit et al. (2014), S. 48.

448 \/gl. Fichman et al. (2014), S. 335.

449 \/gl. Habjan/Pucihar (2017), S. 253-261.
450 \/gl. Tripathi (2017), S. 124-152.

451 vgl. Yang et al. (2017), S. 4341-4353.
452 \/gl. Grover et al. (2018), S. 388-423.
453 \/gl. Kichtens et al. (2018), S. 540-574.
454 \gl. Leher et al. (2018), S. 424-460.
455 Vgl. Mussi et. al. (2014), S. 172-186.
456 \/gl. Gavilanes et al. (2018), S. 4-23.
457 Vgl. Gopal et al. (2018), S. 26-31.

458 \/gl. Harrison (2018a), S. 1-5.

459 Vgl. Robinson (2018), S. 26-39.

460 \/gl. Henderson/Clark (1990), S. 11.
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Strukturen zwischen den Komponenten oder technologischen Systemen im
Zusammenhang leistungsfahigerer Systeme.*61462 Auch Ulrich sowie Lee und Berente
folgen diesem Ansatz.*63464 Architectural Innovations* wird in der Praxis in Form von
Plattformen fur die Nutzer zuganglich gemacht. Neue Entwicklungen kénnen nach-
traglich auf der Plattform implementiert werden. Diese Zugriffsmdglichkeit bezeichnet
Boland als ,Wake of Innovation“®. Am Beispiel der Einfihrung von 3D-
Visualisierungswerkzeugen in der Bauindustrie erklaren Boland et al. die neuartige
Technologie beziglich des Begriffs ,Architectural Innovations®. Diese Werkzeuge
kénnen vielfach die Anforderungen an den Tatigkeitsbereich von Vermessungs-
ingenieuren stark verandern.*®® Weiterhin erwahnenswert sind nach Becker die
Ausléser oder Impulse fur Geschaftsmodellmodifizierungen, welche er in einem
generischen Bezugsrahmen darstellt (Abb. 33). Als Beispiel benennt er gestiegenen
Wettbewerbsdruck, aber auch spezifische Kundenanforderungen. Triebfeder flr
Veranderungen sollten die Fuhrungskrafte sein, wie bereits im vorherigen Abschnitt
erwahnt. lhnen obliegt es bestehende Barrieren zu iberwinden.*®” Auch die Gegen-
Uberstellung klassischer Change Management-Methoden und die Anforderungen an
die digitale Transformation von Geschéftsmodellen kann Transparenz in grund-
legenden Unterschieden bezuglich der Umsetzung der Digitalisierung im UN bringen
(siehe Tabelle 9).468

Business Model Canvas

Abbildung 32: Business Modell Canvas*®®

461 vgl. Whitney (1990), S. 5.

462 \/gl. Ulrich (1995), S. 422.

463 Aa.0., S. 420.

464 \/gl. Lee/Berente (2012), S. 1431.
465 Boland et. al (2007), S. 631.

466 A 3.0. (2007), S. 639 ff.

467 \gl. Schuhknecht (2020), S. 27.
468 \/gl. Schuhknecht (2020), S. 215.
469 Osterwalder/Pigneur (2011), S. 14.
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Abbildung 33: Digitale Transformation von Geschaftsmodellen (in Anlehnung an Becker (2019a), S. 28.)47°

»Klassische* Change Management- Anforderungen digitaler Transformationen
Methoden (z B. 8-Stufen Modell von

Kotter 2015)

Lineare Abfolge von Verinderungsschritten | Iterative, kurzzyklische Verinderungsschleifen
(z B. ,create sense of urgency®, ,build in kleinen Schritten; parallel und
guiding coalition®™, .._). selbstorganisiert.

Verinderung fiihrt zunfichst zu Widerstand
und Leistungsabfall.

Verinderung darf die Leistung der Organisa-
tion nicht verschlechtern; Status quo ist die
Referenzlinie.

Kulturverinderung ist der letzte Schritt im
Verinderungsprozess (..institute change™).

Kultur- und Verhaltensinderung ist Teil je-
des Veranderungsschritts.

Bewusste Formulierung einer
Zukunftsmission und Vision (..create a

Verinderung in kleinen Schritten; Verzicht
auf expliziten strategischen Uberbau und

vision for change™). missionarischen Eifer; sichtbare inkrementelle
Verbesserung.

Einbeziehung méglichst vieler in den Gleichzeitige Verinderungsprozesse in

Verinderungsprozess (,.empower broad unterschiedlichen Bereichen und auf

based action™). verschiedenen Ebenen, die miteinander

kommunizieren miissen (z. B. IT, Marketing,
Wertrieb, Produktion, Einkauf, HR);
Unterschiedliche Rollen im
Verinderungsprozess miissen ausdifferenziert
werden.

Erreichung kurzfristiger Verbesserungen Priorisierung der ,quick wins" erst im Ver-
(,create quick wins®), danach erst Priorisie- | lauf des Verinderungsprozesses;

rung langfristiger Ziele. Repriorisierung jederzent miglich

Tabelle 5: Gegeniberstellung klassischer Change Management-Methoden und Anforderungen der
digitalen Transformation von Geschéftsmodellen.47t

6.4 Neue Unternehmenskultur und veranderte
Leitbilder

Digitalisierung kann einen grundlegenden Wandel der Unternehmenskultur erforderlich
machen. Der Status quo sollte dauerhaft kritisch betrachtet werden. Dies kann ein

Experimentieren, Fehler machen und daraus lernen auf den Plan rufen. Sich von

470 Schuhknecht (2020), S. 20.
471 vgl. Muhlfelder et. al (2017), S. 73.
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eingefahrenen Ablaufen zu l6sen, von nicht mehr den Anforderungen erfiillenden
Prozessen zu trennen, ist oftmals nicht leicht. An beide Seiten, sowohl AN, als auch
AG werden dadurch hohe Anforderungen gestellt und vielmals Unsicherheiten
geschurt. Die Veranderung spielt hierbei eine maf3gebliche Rolle. Nicht nur auf Ebene
der Technologien und Prozesse, sondern auch das Transformieren der Zusammen-

arbeit im UN, aber auch im Beziehungskontext aller Stake- und Shareholder.

6.4.1 Unternehmenskultur - Ein Definitionsversuch

Reinnarth et al. beschreiben sie als, ,[...] die Summe aller Werte und Regeln, die in
unserem Unternehmen gelebt werden und die Einfluss darauf haben, wie wir intern
miteinander umgehen und wie wir mit allen Externen, seien es Kunden, Geschafts-
partner, Lieferanten oder andere Gruppen, umgehen.““’? In der wissenschaftlichen
Diskussion finden sich auch diese Definitionsansatze: ,[...] Wertvorstellungen, Erwar-
tungen, Uberzeugungen, die kollektive Programmierung des menschlichen Verstandes,
ein System von Bedeutungen, (relativ tiberdauernde) Uberzeugungen, gewachsene
Meinungs-, Norm-, Wertegeflige, Denkhaltungen oder grundlegende Annahmen.“4"
,2dnternehmenskultur sei ein selbst organisiertes, aber sozial veranderliches Programm
fur die Erzeugung von Aktivitaten durch seine Anwender, die von anderen als zu dieser
Kultur zugehorig identifiziert und akzeptiert werden konnen. Kultur diene der
Orientierung und der Vermittlung von Bindung und Identitat im Unternehmen.“4’* Eine
einheitliche Definition ist nicht nachweisbar. Man koénnte sie als das Ergebnis
bewusster und unbewusster Entscheidungen und die Summe von Motiven,
Beziehungen, Einstellungen und Emotionen beschreiben, welche durch Regeln und
MaRnahmen sichtbar wird*’®, wobei Reinnarth et al. den sichtbaren Teil als den
kleineren Teil benennen und den unsichtbaren Teil der Unternehmenskultur als
relevanter einordnen. 4’® Explizit die Unternehmenskultur im Kontext des digitalen
Wandels konnte durch flache Hierarchien, dezentrale Strukturen sowie eine offene,

klare und faire Informations- und Kommunikationskultur gekennzeichnet sein.*’” Sie

472 Reinnarth et. al .(2018), S. 148.

473 Sackmann (2002), S. 25.

474 Schonborn (2014), S. 51.

475 Vgl. Reinnarth et al. (2018), S. 148.
476 E.b.d.

477 Vgl. Unkrig (2019) S. 67.

478 \/gl. Reinnarth et al. (2018), S. 148.
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stellt UN vor Herausforderungen, auf die jene oftmals nicht vorbereitet sind. Globalisie-
rung, demographischer Wandel, der Wandel vom Verkaufermarkt zum K&ufermarkt,
sowie 6konomische, gesellschaftliche und politische Entwicklungen und die damit ver-

bundene Dynamik tragen dazu bei.*’®

6.4.2 Unternehmenskultur aus Mitarbeitersicht

Befragt man die Mitarbeiter eines UN nach der Unternehmenskultur, fallt es diesen
oftmals schwer, genau zu sagen, um was es sich dabei handelt. In vielen Unternehmen
ist die Kultur deshalb so schwer zu greifen, weil sie tatsachlich nur in den Koépfen,
Gefuhlen und Routinen verankert, aber nicht klar definiert ist. Mitarbeiter beschreiben
sie meist als ein Geflhl oder eine Stimmung im UN. AN verbinden den Begriff haufig
mit einem Gespur dafir, was von ihm gefordert oder erwartet wird. Aber auch als den
Grad der Wertschatzung ihrer Arbeit, welche zum Erfolg des UN beitragen kann, sowie
die ihnen angebotene Unterstiitzung nicht nur im Arbeitsalltag, sondern auch bei
Problemen im privaten Bereich. Es kann auf3erst wichtig sein, dem Mitarbeitet das
Gefiuihl zu vermitteln, explizit er und sein Arbeitsbeitrag ist wichtig und ein Teil des
Gesamterfolges einer Unternehmung. Ein positiver Effekt kann die Verbundenheit des
AN zum UN sein. Dem Mitarbeiter sollte Verantwortung tbertragen werden, er ist in
einem Umfeld gelebter Unternehmenskultur vielfach bereit diese zu Ubernehmen.
Unternehmenskultur so kdnnte man aus Mitarbeitersicht ableiten, ist Fihrungskultur
und kann ein Instrument sein, Mitarbeiter in ihren Aufgabenbereichen zu unterstitzen,
Prozesse zu stabilisieren und im Hinblick auf den digitalen Wandel Komplexitat zu

mindern. Sie kann motivieren, sie kann Kréfte freisetzen und Kreativitat fordern.*"®

6.4.3 Unternehmenskultur aus Kundensicht

Der Kunde nimmt die Kultur eines UN an jedem sogenannten ,Touch Point“4® war.
Dies sind alle Punkte, bei denen der Kunde mit dem UN in Berihrung kommt. Das
konnte die Willkommenskultur in einem Ladengeschéft sein oder in der Warteschlange

einer Kasse oder auch an einem Telefon, die Verkaufsgespréchsfiihrung, der Umgang

479 Vgl. Reinnarth et al. (2018), S. 147.
480 \/gl. Gabler Wirtschaftslexikon (2022).
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mit Reklamationen und vieles mehr.*8 In Zeiten der Digitalisierung ist der Konkurrent
eines UN meist nur einen Mouseclick entfernt. Im E-Commerce beispielsweise spiegelt
sich Unternehmenskultur darin wider, wie einfach oder auch schwer es ist einen Kauf-
vertrag abzuschliel3en oder gegebenenfalls davon zuriickzutreten. Bezahlvorgénge fir
den Kunden unkompliziert zu gestalten kann elementar wichtig sein. Lieferzeiten und
uneingeschrankte Zuverlassigkeit konnen in diesem Bereich tber den Fortbestand
eines UN entscheiden. Unternehmenskultur so konnte man ableiten, kann nicht nur ein
Fuhrungsinstrument sein, sondern ein wichtiges Instrument des Marketing und des

Customer Services.*82

6.4.4 Die drei wichtigen Hebel der Unternehmenskultur

Die Entwicklung oder Verénderung einer zukunftsweisenden Unternehmenskultur kann
an drei Punkten ansetzen, gelebte Rituale, Werte und akzeptierte Vorbilder (siehe Abb.
34). Taglich gelebten Werte kdnnten die Entwicklung des Unternehmens maRgeblich
beeinflussen. Diese Werte sollten dem Unternehmensleitbild entsprechen, welches ein
UN fur sich formuliert. In der Literatur werden sie als Routinen, Regeln und Aktivitaten

erklart.*®® Sie sollten splr- und sichtbar sein.

Rituale

Abbildung 34: Die drei Hebel der Unternehmenskultur484

481 V/gl. Reinnarth et al. (2018), S. 148.
482 E b.d.
483 Vgl. Reinnarth et al. (2018), S. 150.
484 E.b.d.
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Genau hier kann Unternehmenskultur im Zusammenhang mit der digitalen Trans-
formation Veranderung erfahren. Innovatives Denken sollte sich nicht durch Fehler
ausbremsen lassen, sondern Fehler als Chancen begriffen werden. Plattformarbeit
konnte klassische interne Kommunikationswege ergénzen oder ersetzen. Digitalisie-
rung kann das Kundenmanagement bereichern, bis hin zur vollumfanglichen Verande-
rung dessen. Beispielsweise kénnte ein Feedback vom Kunden, ob an der Kasse, im
Customer Care Center oder gegentiber dem Verkaufsberatern im Geschéaft, an die
richtige Stelle im Unternehmen schnell und detailliert durchgestellt werden. Gelebte
Werte sollten Orientierungshilfen bei der Entscheidungsfindung sein. ,Sie zeigen auf,
was als ,gut‘ und was als ,schlecht® beurteilt wird. So werden sie in das tagliche
Agieren eines Unternehmens, im Handeln von Mitarbeitern internalisiert. Gerade diese
internalisierten Werte sind es, die die Herausforderung der Transformation aus-
machen, [...]%, so erklaren Reinnarth et al.*®® Ein Wert ohne splrbare Praxis ist nichts
wert.“*% Rituale konnen genutzt werden, um gewinschte Entwicklungen voran-
zutreiben, sie kdnnen Halt geben, sowohl im privaten Leben oder auch im Arbeitsalltag.
Ritualisiert werden kdnnen diese neuen Anforderungen in Geschaftsleitungssitzungen,
bei denen einer grof3en Fokus auf realisierte innovative Projekte gelegt wird. Hierbei
sollte das ,ob“ der Realisierung vor dem erfolgreichen Realisieren stehen. In Meetings
konnen Erfolge verkiindet, Niederlagen eingestanden und Herausforderungen
diskutiert werden. Die indirekte Initierung von Ritualen wird in der Wissenschaft eben-
falls erwahnt.*®” Anhand eines Beispiels soll die Rolle der indirekten Ritualisierung als
Teil einer Unternehmenskultur im digitalen Zeitalter ndher erlautert werden. Bei der
Firma Zappos in Las Vegas werden Frihsticksrunden aller AN einerseits zur
Mitarbeiterbindung veranstaltet und andererseits ein Mitarbeiteraustausch geférdert.
Letzteres geschieht dadurch, dass in den geraden Stockwerken ,Sif3es” und in den
ungeraden Stockwerken ,Salziges“ angeboten wird. Da erfahrungsgemaR die
Verteilung der Geschmacker 50/50 sein kdnnte, so ist daflir gesorgt, dass es zu einem
Treffen von Mitarbeitern aus den auf den Stockwerken gelegenen Abteilungen

kommen kann.*®® Das dritte Stellrad der Unternehmenskultur sind Vorbilder. In

485\/gl. Reinnarth et al. (2018), S. 153.
486 E.b.d.

487 prand eins Wirtschaftsmagazin (2008).
488 E . b.d.

489 Vgl. Reinnarth et al. (2018), S. 152
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manchen Unternehmen wird um Vorbilder ein Personenkult betrieben. Beispielsweise
Griunder werden oftmals als Vorbild benannt, deren Einstellungen und Handlungs-
weisen werden instrumentalisiert, um Werte zu inszenieren. Dies kann sowohl die
Vermittlung der Werte erleichtern, aber auch Abh&ngigkeiten foérdern. Wenn solch
einem Vorbild Fehler unterlaufen oder diese durch ihr erreichtes Alter aus dem UN
ausscheiden, kann das zu einer Sinn- und Orientierungskrise im UN fUhren. Reinnarth
et al. sprechen sich hingegen fir eine Kultur ohne Personenkult aus. Der digitale
Wandel und die damit verbunden Schnelllebigkeit, enormer Druck und die Komplexitéat
der Arbeitswelt benétigen andere Triebfedern einer Unternehmenskultur, so lautet
annahernd ihre Aussage.*®® Was heute forderlich sei, kann morgen schon hinderlich
sein. Den Fokus auf die Pragung, Veranderung und Kontrolle der Unternehmenskultur
sollte der Fuhrungsriege obliegen*® und folgen damit den Ausflihrungen im Abschnitt
3.5.2.

6.5 Mitarbeiterkompetenz als signifikanter
Wettbewerbsvorteil

Die digitale Transformation von Geschaftsmodellen kann einen Wandel von einer
Informationsgesellschaft hin zu einer Wissensgesellschaft und als Steigerung dessen
einer ubiquitdren Wissensgesellschaft darstellen. Der Mensch und seine Fahigkeit
Wissen zu generieren und dieses in den Unternehmensalltag zu implementieren ist
dabei maRgeblich wichtig. Er rtickt damit in den Fokus von Entscheidungs- und Ent-
wicklungsprozessen.*! |hn als entscheidenden Wettbewerbsvorteil und Erfolgsfaktor
wahrzunehmen kann Gber die Zukunft eines UN entscheiden.*®? Potenziale und
Leistungen der AN haben erheblichen Einfluss auf die unternehmerische
Wertschopfung, so lautet die Meinung von Singer.*? In diesen Produktionsfaktor zu
investieren kann Mitarbeiterkompetenz steigern, um Wissensressourcen aus-

zuschopfen und diese fir das UN nutzbar machen.*%44% |n der Wissenschaft wird das

490 v/gl. Reinnarth et al. (2018), S. 153 ff.
491 \gl. Kaivo-oja et al. (2017), S. 4.

492 \/gl. Zdrowomyslaw (2016), S. 224.
493 Vgl. Singer (2010), S. 9.

494 Vgl. Schmeisser et al. (2011), S. 5.
495 \/gl. Hossain et al. (2014), S. 51.
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Humankapital oftmals als Risiko- und Kostenfaktor diskutiert. Allerdings steht dem
gegenuber die Feststellung, dass Humankapital als, ,[...] Werttreiber und Werterzeuger
in digitalen Geschaftsmodellen [...]“4®®, zu betrachten ist.#%74%84% Empirische Studien
zeigen, je hoher der Grad der Abbildung, Gestaltung und Steuerung des Human-
kapitals, desto hoher ist die Gesamtleistung des UN.%% Aufgrund der Individualitat und
Komplexitdt von Unternehmensprozessen im Zuge der digitalen Wandels, werden
geeignete Verfahren und Methoden notwendig, um die Auspragung des Humankapital
bezlglich der Ressourcenperspektive zu betrachten, zu messen, zu bewerten und zu
steuern.501:502503504 Kie geeignete Methode fir das jeweilige UN zu finden, oder die
beeinflussenden Indikatoren zu identifizieren, kann auf der ,Kontingenztheorie“s%
basierend, von der jeweiligen Branche und Unternehmensgréf3e abhangig sein. In der
wissenschaftlichen Literatur finden sich dazu viele Ansétze. Jedoch betrachtet man die
Diversitat hinsichtlich der Bewertungsverfahren sowie deren Kategorisierung, ist eine
Ubersichtliche Systematisierung samtlicher betriebswirtschaftlicher Ansétze nach
einem anerkannten Schema nicht mdglich. Zu dieser Erkenntnis gelangt die Wissen-
schaft vielfach.5%6:507:508509 |m Rahmen einer Dissertation fand die Untersuchung des
Performance Managements in Bezug auf die digitale Transformation in der Unter-
nehmenspraxis, statt. Die Studie umfasst eine Prim&rdatenerhebung in sozialen Netz-
werken, wie beispielsweise XING. 301 Probanden nahmen an der Umfrage teil. Die
Charakterisierung der Unternehmensprobanden erfolgte bezuglich ihrer Rechtsform,
Branchenzugehorigkeit, des Umsatzes und der daraus resultierenden Einordnung in
die EFAM Klassifikation, sowie des Geschaftsmodelltyps. Beziglich einer persdnlichen
klassifikatorischen Einordnung der Probanden wurden diese um Angaben hinsichtlich
ihrer Position, ihrer Digitalaffinitat und ihrer allgemeinen Zufriedenheit in ihrem Arbeits-

umfeld gebeten. Die umfangreiche Studie ergab, dass in kleinen und mittelstéandische

4% Schuhknecht (2020), S. 110.

497 Vgl. Gates/Langevin (2010), S. 111.
498 \/gl. Schmeisser et al. (2011), S. 5.
499 Vgl. Zdrowomyslaw (2016), S. 223 ff.
500 \/gl. Gates/Langevin (2010), S. 111.
501 E b.d.

502 vgl. Weiss/Sterzel (2007), S. 26.

503 vgl. Sienkiewicz (2013), S. 167.

504 vgl. Stanko et. al (2014), S. 99.

505 vgl. Schwarz (2010a), S. 73.

506 \/gl. Méller et al. (2009), S. 512-518.
507 \gl. Scherm/Lindner (2016), S. 25-44.
508 \/gl. Becker (2008), S. 72-92.

509 \/gl. Scholz/Stein (2006), S. 8-11.
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UN, Mitarbeiter die Notwendigkeit der digitalen Transformation maoglicherweise nicht
vollsténdig nachvollziehen kdnnen oder gar wollen. Hier kdnnte sich ein Ansatzpunkt
zur vollstandigen Implementierung der Digitalisierung in UN unabhé&ngig von ihrer
Grolie ergeben. Wilts und Berg erklaren in diesem Kontext, dass nahezu alle Prozesse
in Unternehmen vom digitalen Transformationsprozess betroffen sein kénnen und
somit die Notwendigkeit der Veranderung hin zu digitalisierten Strukturen und
Prozessen in der Denkhaltung und den Verhaltensmustern jedes einzelnen
Mitarbeiters verankert sein sollte.5!° Fehlende personelle Kompetenzen konnen dazu
fuhren, dass Mitarbeiter den Wandel nicht verstehen und akzeptieren.®! Dies
wiederum kénnte neben notwendigen Informations- und Kommunikationstechnologie-
Kompetenzen, auch Change-Management-Kompetenzen der Fuhrungskrafte aber
auch jedes einzelnen Mitarbeiters erforderlich machen. In der Praxis bedeutet es die
Fahigkeiten zu besitzen, prasent und jederzeit greifbar zu sein. Mitarbeiter sollten ,mit-

genommen” und begeistert werden.%2

6.5.1 Selbstorganisation

Eine amerikanische Studie des EMEA (Europa/ Arabien/ Afrika) und Nordamerika vom
IT-Profi-Netzwerk Spiceworks ,2017 Tech Career Outlook" ergab, dass 40 Prozent der
Befragten ihren Job wechseln wollen, weil es ihnen an Anerkennung fehlt.5** Es
nahmen 500 IT-Fachleute an der Befragung teil. Sie erhalten in lhren Firmen meist
gute Gehalter und koénnen vielfach von Annehmlichkeiten profitieren. Offensichtlich
scheinen diese Umstande nicht gentigend wirkungsvoll zu sein.®* Auch eine Oxford
Studie mit 1800 britischen Telekommitarbeitern an elf verschiedenen Standorten tber
sechs Monate konstatierte eine Leistungssteigerung von 13 Prozent in den Wochen, in
denen die Mitarbeiter sich laut Umfrage als gliicklich am Arbeitsplatz empfanden.>®
Aus dieser Studie kdnnte eine Korrelation zwischen der Zufriedenheit der Mitarbeiter
und erhohter Produktivitat abgeleitet werden.®'® Beide Ergebnisse lassen vermuten,

dass es aus Managementsicht Handlungsbedarf gibt. Es bleibt festzustellen, dass es

510 vgl. Wilts/Berg (2017), S. 7.

511 vgl. Wargin/Dobiéy (2001), S. 72-82.
512 \/gl. Daunt et al. (2018), S. 3.

513 Vgl. Spiceworks (2017).

514 E bd.

515 vgl. Finanznachrichten (2019).

516 \/gl. Digital Pioneers (2019).
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dem Management wahrscheinlich haufig nicht gelingt, Bedingungen zu schaffen, unter
denen Mitarbeiter eine Moglichkeit sehen, sich zu entwickeln und ihr Engagement und
Kreativitat in das Unternehmen einbringen zu kénnen. Vielfach fehlt es ihnen an Wert-
schatzung.®!” Optimierung muss nicht zwingend die Lésung aller Probleme sein, sie
kann haufig Kreativitat und die Lust am Téatigsein ersticken. Ein Aspekt hierbei kann die
innerliche Kapitulation der Mitarbeiter sein. Diese Situation beschreibt die Verweige-
rung der Mitarbeiter eigene Ideen im Unternehmen preiszugeben, aus der Thematik
heraus, keine Anerkennung oder Akzeptanz daflr zu erhalten. Dieses ungenutzte
Wissen und Konnen oder auch kognitiver Uberschuss genannt, sollte dem Unter-
nehmen zugutekommen und stellt ungenutztes Potenzial dar.%*® Es bedarf in Zukunft
vielleicht veranderter Konzepte, die ein Gleichgewicht zwischen AN, AG und dem
Kunden schaffen. Selbstorganisation wird in diesem Zusammenhang als Losungs-
ansatz in der Literatur benannt.®52 Kieser und Kubicek stellen die reine Selbst-
organisation und Eigenstandigkeit des einzelnen Individuums in den Fokus ihrer
Betrachtungen. Sie erklaren, dass jedes Mitglied einer Gruppe sich selbst organisiert,
plant, abstimmt sowie strukturiert und Verantwortung fur sein Handeln tragt.>%
Weiterhin erkennt Hayek einen Zusammenhang, welcher ausschlaggebend fir das
Selbstorganisieren in der modernen Unternehmensgegenwart sein konnte. Er vertritt
die Meinung, dass in einem Unternehmen nicht alles mit Regeln vorgegeben werden
kann, sondern dass jedem Individuum zugestanden werden sollte, seine
Entscheidungen auf Basis seines Wissens und Konnens unter Beachtung des
anzustrebenden Zieles, zu fallen.>??> Selbstorganisation bedeutet nach der verhaltens-
wissenschaftlichen Entscheidungstheorie von Simon®2 unter anderem, dass eine
vorgegebene Ordnung zunachst vom Einzelnen diskutiert und akzeptiert werden sollte
und somit eine Bewertung der Ordnung erfolgt. Simon konstatiert, dass der Organisie-

rende selbst entscheidet, ob er einen Teil zur Organisation beitragen will und welche

517 vgl. Gloger/Rosner (2017), S. 5

518 \/gl. Shirky (2011), S.17 ff.

519 vgl. Haase (1995), S. 149.

520 \/gl. Gobel (1993), S. 179f.

521 vgl. Kieser/Kubicek (1992), S. 468 ff.
522 vgl. Hayek (1980), S. 72-73.

523 vgl. Simon (1981), S. 140 ff.

524E b.d.
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Motivation fur ihn dafir notwendig ist.>** Gobel klassifiziert vier Arten von Selbst-
organisation. Zunachst vergleicht sie die Selbstorganisation mit einer Mikro-
organisation. Sie argumentiert, dass sich Mitglieder einer sozialen Einheit selbst
organisieren und damit ihre eigenen Strukturen schaffen konnten. Dies kann im
Rahmen der Vorgaben ihrer Fremdorganisation erfolgen. Diese Art der Selbst-
organisation kann motivierend wirken und die Effizienz und Effektivitat fordern. Als
zweite Variante bringt Gébel die Selbstorganisation mit der informalen Organisation in
Verbindung. Diese kann sich als eher unerwiinschte Zweitorganisation neben der
Fremdorganisation herausbilden. Sie nutzt oftmals nicht nur Handlungsspielraume,
welche die Fremdorganisation zur Erganzung offenlasst, sondern kann vollkommen
neue Strukturen hervorbringen. Eine weitere Variante erwahnt Gobel als Interpretation
der Organisationswirklichkeit. Die Mitglieder einer Einheit interpretieren die Vorgaben
haufig nicht nach objektiver Sichtweise, sondern eher als subjektiv. In dieser Konstella-
tion konnen die Menschen dazu neigen, die HandlungsspielrAume nach ihren
personlichen Wahrnehmungen zu interpretieren. Die vierte Variante der Selbst-
organisation beschreibt Gobel mit einer gewissen Eigendynamik von Systemen. Diese
Art von Selbstorganisation lasst sich am ehesten auf die moderne Unternehmens-
fuhrung Ubertragen. Hierbei kann das System vollumfanglich erfasst werden. Meist
lasst sich keinerlei Reduzierung auf Handlungen und Strukturen innerhalb der Fremd-
und Selbstorganisation festmachen. Dadurch kann eine spontane Ordnung ganz von
selbst entstehen. Das System an sich wirkt eher dynamisch. Es entwickelt und
verandert sich meist ganz ohne vorgegebene Handlungskorridore. Gobel erkennt dabei
die Entstehung einer eigenen Organisationskultur, basierend auf Interaktionen von
beteiligten Netzwerken ohne Fremdorganisation.®?>%2¢ Die Diskussion zum Thema
Selbstorganisation ist in der wissenschaftlichen Literatur vielschichtig. Jedoch ist
eventuell ein Trend erkennbar. Von kategorischen Vorgaben und Regeln kann
abgewichen werden und es ist nicht zu befiirchten, dass alles Handeln in einem
ziellosen Chaos endet. Bei einer sozialsystemischen Ordnung kénnte man eine

moderate Konstanz annehmen.5?”

525 \/gl. Gobel (1993), S.179ff.
526 \/gl. Haase (1995), S. 149.
527 E.b.d.
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6.5.2 Agiles Handeln im Arbeitsprozess

Digitale Geschaftsmodelle charakterisieren sich oft durch eine hohe Agilitat.?® Es ist
die spezielle Herangehensweise an ein Projekt, es im Kontext zur dynamischen
Umwelt zu sehen. Im Unterschied zur herkdmmlichen Arbeitsweise werden die
Verédnderungen im Umfeld stetig in die Arbeit einbezogen. Kundenwinsche kénnen
sich in der zyklischen Abarbeitung eines Projektes andern. Komplette Rahmen-
bedingungen kdnnen Verénderungen unterzogen sein. Schnell auf interne oder externe
Gefahren zu reagieren, soll durch agiles Arbeiten mdglich werden. Ressourcen und
Prozesse dem tatsédchlichen Kundenvorstellungen anzupassen konnte Agilitat
ausmachen. Widerstandsfahige, kreative Teamarbeit kann dabei hilfreich sein.>?® Auch
Fehler werden dabei einkalkuliert, wichtig ist nur daraus zu lernen und daran zu
wachsen.>® Die Schwierigkeit liegt darin, das Potenzial, welches die Veranderung bie-
ten kann, fur das UN zu nutzen. Agiles Handeln kann bewirken, trotz Komplexitat und
Unsicherheiten, handlungs- und entscheidungsfahig zu bleiben.>3! Auch das Akronym
BANI®32 wird haufiger fur die Dynamik der Umwelt verwendet. Hier steht B fir brittle, A
fur anxious, N fur nonlinear und | flr incomprehensible und stellt gewissermalfien eine
Steigerung von VUCA dar. Beides sind jedoch nur Akronyme und fir Analysezwecke
eher ungeeignet. Dies wird durch die Tatsache bedingt, dass die Umwelt schon immer
Veréanderungen unterlag. Die Geschwindigkeit hat sich jedoch verandert. Kategorisie-
rung ist bei beiden Begriffen kaum moglich. Um Agilitéat im Unternehmen umzusetzen,
bendtigt es nach Scheller ein agiles Mindset.>*® Dieses Mindset beinhaltet normative
Grundsatze fur Handlungsweisen. Er stellt fest, dass Menschen grundsatzlich einen
Willensdrang verspiren, jedoch eine Richtung zur Kanalisierung vorgegeben werden
sollte.>** Dadurch entwickelt sich eine intrinsische Motivation, die im erganzenden
Zusammenspiel einzelner Fahigkeiten der Teammitglieder in der Gesamtheit zu
hochsten Leistungen fiihren konnen.>® Anwendung finden zusammengefasste

Praktiken und Strukturen in verschiedenen Methoden. In diesem Zusammenhang wird

528 vgl. Wedler et al. (2019), S. 27.

529 \/gl. Schiefer/Nitzsche (2019), S. 3, 19, 23ff.
530 E p.d.

531 \/gl. Schiefer/Nitzsche (2019), S. 3, 19, 23 ff.
532 \/gl. Grabmeier (2019), S. 17.

533 \gl. Scheller (2017), S. 116.

534 E.b.d.

535 E b.d.
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auf das Agile Manifest®® verwiesen. Auf dessen Inhalt haben sich 17 fiihrende
Vertreter von Softwareentwicklungsmethoden, unter anderem auch Jeff Sutherland und
Ken Schwaber, die Erfinder von Scrum®’, im Jahre 2001 geeinigt. Hierbei wurden
Wertepaare und Prinzipien festgelegt. Um den Zusammenhang zwischen Agilitét,
normativen Werten, Praktiken und Methoden zu verdeutlichen, wird auf nachfolgende

Abb. 35 verwiesen.
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Abbildung 35: Elemente der Agilitat nach Scheller (2017)538

6.5.2.1 Methodik des Agilen Handelns

Es gibt mittlerweile einige agile Methoden. Zwei davon sollen herausgegriffen und in
diesem Abschnitt genauer betrachtet und erklart werden. Zum einen betrifft dies die
Srcum-Methode®* und zum anderen das Design Thinking®°. Gewahlt wurden diese
beiden Methoden, da sie auf sehr unterschiedlichen Denkanséatzen basieren. Scrum
wird als sehr einfach anwendbar beschrieben. Teams kdnnen sich Schritt fur Schritt
durch den Scrum-Guide®*, eine Art Gebrauchsanweisung ohne externe Fachanleitung
hindurcharbeiten, Abweichungen sind dabei erlaubt und unproblematisch. Design
Thinking kann etwas Erfahrung voraussetzen und empfohlen wird ein externer Agile
Coach, der dem Change Manager oder auch Projektleiter zur Seite steht. Der Agile
Coach sollte auf das Wissen des Projektleiters tUber die teilnehmenden Personen und
ihr Expertenwissen aufbauen. Die zweite Methode basiert auf der Kreativitat aller

Teammitglieder. Fehler sind bei beiden Tools erwlinscht, um daraus zu lernen. Bei

536 vgl. Scheller (2017), S. 116.

537 vgl. Scrum Guide (2017), S.1-18.
538 \/gl. Scheller (2017), S. 116.

539 \gl. Scrum Guide (2020), S.1-13.
540 \/gl. Hausling et. al (2019), S. 255 ff.
541 \gl. Scrum Guide (2020), S.1-13.
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Design Thinking werden diese explizit in den Fokus gertickt und als wichtiger Baustein

des Prozesses beschrieben.>*?

6.5.2.2 Scrum und Design Thinking als Beispiele agiler Tools

Scrum wird immer wieder in Verbindung mit Selbstorganisation und Agilitdt genannt.
Es wurde zunéchst im IT-Bereich angewandt und fand spéater Einzug in das allgemeine
Projektmanagement der Unternehmen. Ein gewisser Handlungsrahmen, Regelungen
oder auch Orientierungspunkte werden hierbei vorgegeben, jedoch besteht dabei meist
genug Freiraum fir das jeweilige Unternehmen, diese Vorgaben explizit anzupassen.
Da Sutherland und Schwaber, als Erfinder von Scrum, ihre fir sie relevanten Werte in
das Agile Manifest haben einflieRen lassen, erfillt Scrum Werte des Agilen Manifests.
Sie beschrieben Scrum als ein ,[...] Rahmenwerk, innerhalb dessen Menschen kom-
plexe adaptive Aufgabenstellungen angehen kdnnen, und durch das sie in die Lage
versetzt werden, produktiv und kreativ Produkte mit hochstmdglichem Wert
auszuliefern.“>*® Darliber hinaus hat Scrum noch eigene Werte. Benannt wird der
Begriff Selbstverpflichtung. Dieser hat die Bedeutung, dass sich alle Teammitglieder
bereit erklaren, die ihnen zur Verfiigung stehende Kraft zur Erreichung des gemein-
samen Zieles einzusetzen. Weiterhin sollen sie den absoluten Willen zeigen, der
Sache zu dienen. Erwahnt wird in diesem Zusammenhang die Formulierung voéllige
Hingabe. Einschrankungen machen die Verfasser jedoch beziglich des Wortes
Commitment (Selbstverpflichtung), indem es durch forecast (vorhersagend) ersetzt
wurde, um den Charakter der Freiwilligkeit hervorzuheben.®** Sie stellen fest, dass in
einer VUCA-Welt keine vollumféangliche Verpflichtung erwartet werden kann. Wichtig ist
bei Srum ebenfalls der Fokus jedes Einzelnen auf seine ihm, zu einem bestimmten
Zeitpunkt zugewiesene Aufgabe. Damit sollen Kréfte gebiindelt und der jeweiligen
Aufgabe zu hundert Prozent zugutekommen. Weiterhin wird auf die Rolle der Offenheit
oder auch Transparenz bezulglich der Informationen zu jedem Zeitpunkt des Projektes
verwiesen. Respekt gegeniiber allen Teammitgliedern, Mut Probleme offen anzu-
sprechen, Ehrlichkeit, Vertrauen, Verantwortungsbewusstsein und Zusammenarbeit
sind Werte, welche mit Scrum vorgegeben werden. Der Erfolg von Scrum lasst sich

durch seine Einfachheit erklaren, denn es beinhaltet lediglich finf Events, drei Rollen

542 \/gl. Simschek/Bennekum (2022), S. 54.
543 Vgl. Scrum Guide (2017), S. 3.
544 \gl. Scrum Guide (2017), S.1-17.
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und drei Artefakte. Bei 90 Prozent aller agilen Projekte wird Scrum angewandt.>* Die
Einfachheit spiegelt sich auch im Scrum Guide®*® wider, er besteht in seiner Grund-
fassung aus nur 17 Seiten und stellt gewissermalRen eine Anleitung dar. Im Jahr 2020
wurde er von Sutherland und Schwaber Uberarbeitet und auf 13 Seiten ein-
geschrumpft. Explizit wurde auf Bezlige zu Software-Projekten verzichtet, die einfache
Verstandlichkeit nochmals verbessert, Verallgemeinerungen formuliert und
Redundanzen entfernt.>*’ Die Theorie der Methodik basiert auf der empirischen
Prozesssteuerung, kurz Empirie genannt, und beschreibt die Erkenntnis, dass Wissen
auf Erfahrung beruht und auf Grundlage dieses Wissens Entscheidungen gefallt
werden. Hierbei setzt Scrum zielbringend an, mit dieser Methode kann wahrend des
Prozesses durch Transparenz in der Informationsversorgung, alle einflussnehmenden
Parameter Uberprift und angepasst werden. Kommunikation erfolgt nicht wie beim
herkdmmlichen Projektmanagement digital unterstiitzt, sondern ausschlie3lich von
Mensch zu Mensch, also personlicher kommuniziert. Design Thinking®*® kann man in
den Bereich kreatives Denken einordnen. Angewandt wird es haufig, wenn unlésbar
erscheinende Probleme im Raum stehen und die Losung mit einem kreativen oder
auch innovativen Ansatz zum Erfolg fihren kdnnte. In der Literatur wird empfohlen fur
diese Methoden einen Fachmann einzubeziehen, da die richtige Durchfiihrung erfolgs-
kritisch einzuschétzen ist. Die ersten Anfange von kreativem Denken im Sinne von
Design Thinking lassen sich in der Bauhaus-Epoche finden. Benannt werden die
Informatiker Terry Winograd und David Kelly, die Grinder der Innovationsagentur
IDEO aus Kalifornien, als Erfinder von Design Thinking. In Deutschland etablierte SAP-
Grinder Hasso Plattner diese Methode nicht nur als Projektmanagement-Verfahren,
sondern als grundlegenden Denkansatz. Der Fokus liegt bei diesem Verfahren
vermehrt auf der Funktion eines Produktes oder Gegenstandes und seltener auf der
Asthetik. Anfanglich wird bei dieser Methode ein Budget und die zur Verfugung
stehenden Ressourcen geplant und festgelegt. In der Literatur wird die
Implementierung in sechs bis acht Phasen beschrieben. Die Darstellung des Ablaufs
der Methode ist vereinfacht moéglich (siehe Abb. 36).

545 Vgl. Agile heroes (2022).

546 \/gl. Scrum Guide (2017), S.1-17.

547 Vgl. Scrum Guide (2020), S.1 ff.

548 \/gl. Simschek/Bennekum (2022), S. 30 ff.
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LOSUNGS-
RAUM TESTEN

PROBLEM-
RAUM

Abbildung 36: Raume des Design Thinking Prozesses®*?

Bei der Implementierung kann es von Nutzen sein, sich auf nachfolgende Aspekte zu
konzentrieren. Das friihzeitige Festlegen von Prinzipien, die Vorgabe von Rahmen-
bedingungen, sowie gemeinsame Regeln sind dabei ein hilfreicher Faktor. Auch die
personelle Teamkonstellation und das allgemeine Verstandnis aller Teammitglieder
Uber Prozessablaufe beziehungsweise Inhalte kann zum Gelingen dieser Methode
beitragen. Interdisziplinaritdt wird in Zusammenhang mit Design Thinking wiederholt
erwdhnt und kann ein guter N&ahrboden fir kreatives Denken und Arbeiten sein. Das
Team sollte mdglichst aus Personen mit divergenten Personlichkeiten, verschiedenen
Denkweisen, Erfahrungen und Meinungen bestehen, denn so kann es moglich werden
ein breites Spektrum von Anséatzen, vielschichtigen Blickwinkel und mannigfaltige
Ideen zu akquirieren. Fehler sind dabei gewollt und gehdren zur kreativen Arbeit
genauso dazu wie ein gewisses Chaos an gemeinsam genutzten Arbeitsplatzen und
Materialien, um spater im Prozess eine gemeinsame, dann aber klare Linie zu finden.
Die Anzahl von drei bis sechs Personen in einem Team wird als optimal beschrieben
und jeder sollte thematisches Wissen nachweisen kénnen. Wiederkehrend wird in der
Literatur darauf hingewiesen, die Personenanzahl im Team nicht grol3er zu wahlen, da

das exponentiell ansteigende Kommunikationsaufkommen hinderlich sein kann.>%0551

549 Vgl. Simschek/Bennekum (2022), S. 30.
550 \/gl. Zeppenfeld et al. (2018), S. 255-262.
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6.6 Die ldentifikation und Resultate

Die digitale Transformation ist bereits Bestandteil des Unternehmensalltags in fast
allen Bereichen der Wirtschaft. Sich diesem Wandel zu verschlieRen, seine Potenziale
nicht zu nutzen, entscheidet heute und in Zukunft tber den Erfolg eines UN (vgl. Punkt
6.1). Voraussetzungen zu schaffen, welche eine gelingende Transformation
ermoglichen, rickt in den Fokus der UN. Wirtschaft und Gesellschaft sind in diesem
Zusammenhang eng miteinander verflochten (vgl. Punkt 6.1). Die Dynamik als Be-
standteil unseres Alltages, der demographische Wandel und nicht zu vergessen das
meist vorherrschende gesellschaftliche Interesse an digitalen Technologien, machen
die Abkehr von der Digitalisierung aus heutiger Sicht beinah unmdéglich (vgl. Punkt 6.1).
Allerdings ist die Wandlung auch mit hohen Unsicherheiten verbunden. Welche nicht,
so ergab die Analyse durch die zunehmende Dynamik und damit verbundene
Flexibilitat hervorgerufen wird. Sondern die Notwendigkeit hoher Investitionskosten, die
digitalisierte Technologien mit sich bringen kénnen und die damit verbundene Angst
vor Fehlinvestitionen fordert Unsicherheiten des Managements und damit vielfach die
Scheu vor einem vollumfanglichen Umbruch in UN. Ein zunehmender Grad an Digital
Maturity wirkt diesen Unsicherheiten entgegen (vgl. Punkt 3.2). Die Gewinnwirkung der
Digitalisierung ist umso hoher, je starker dadurch Technologien und Prozesse, noch
starker Angebote und am stéarksten Geschéaftsmodelle verédndert werden. Dies
bestatigte eine Befragung von 160 deutschen UN und damit die Hypothese von Proff et
al. (vgl. Punkt 3.2). Weiterhin konnte dieses Ergebnis die Frage nach dem Voran-
schreiten der Digitalisierung bezlglich veranderter Prozesse beantworten. Der
komplette Wandel der Prozesse und somit nicht nur die Modifizierung hinsichtlich
digitalisierter Prozesse, sondern das Streben nach digitalen Prozessen, scheint die
Transformation zielfihrender zu beeinflussen (vgl. Punkt 3.2.1 und 3.2.2). Ahnliches
gilt fur die Modifizierung der Geschaftsmodelle bis hin zum volligen Umwandeln derer
(vgl. Punkt 6.3). Jedoch kann in Bezug auf Technologien der Digitalisierung konstatiert
werden, dass ein UN die fir sich passenden digitalen Technologien identifizieren und
implementieren sollte. Der Schwerpunkt liegt dabei auf der Wahl der Technologie, die
sich nachweislich als erfolgsversprechende Technologie darstellt. Demzufolge

wiederum ist mdglichst ein Nachweis tber die Vorteile der ausgewahlten Technik zu

551 Vgl. Sichert/PreuBig (2019), S. 281-287.
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erbringen, bestenfalls im Vorfeld der Investition, um beflrchtete Fehlinvestitionen zu
vermeiden. Die rechtzeitige Quantifizierung von Einspar- und Erldspotenzialen der
Digitalisierung kann vor Fehlinvestitionen schiitzen. Hat sich eine Technologie vielleicht
in einer Branche bewadhrt, ist dies ein Indikator dafir. Da nicht jede Innovation, die
anfanglich erfolgsversprechend erschien auf dem Markt Bestand hat (vgl. Punkt 6.3).
Die Studie befragte UN zu ihrem Grad an der Ausrichtung auf Fahigkeiten und
Leistungen bezuglich der digitalen Transformation.®®? Die Umfrage zeigt, dass der
durchschnittliche Digital Maturity Index deutscher UN von 3,92 auf einer Skala von 1
(sehr gering) bis 7 (sehr hoch) noch relativ gering ist, die 160 UN damit im Durchschnitt
eine erst eher geringe digitale Reife aufweisen. Da die Reaktionen der UN auf die
Digitalisierung wie erwartet sehr verschieden sind, unterscheidet die Studie sechs
Archetypen digitaler Unternehmen.>*3 Das Spektrum reicht von digitalen Champions bis

zu digitalen Nachztiglern und gliedert sich wie folgt:

Champions
Potenzialtrager
Innovatoren
Optimierer
Folger
Nachzugler®*

ogakrwnE

Erstere richten sich sowohl strategisch (Uber eine Aktivierung von Verdnderungs-
fahigkeiten sowie die Digitalisierung der Leistungsangebote und Geschaftsmodelle) als
auch operativ (Uber eine Neu-Konfiguration ihrer operativen Fahigkeiten und eine
Digitalisierung der Technologien und Prozesse) konsequent auf die Digitalisierung aus.
Digitale Nachzugler hingegen bleiben bei beiden Dimensionen, bei der strategischen
und bei der operativen Ausrichtung auf die Digitalisierung, weit zuriick.>*®> Die empiri-
sche Untersuchung zeigt weiterhin, dass unter einem Digital Maturity Index von 2,75
auf einer Skala von 1 (keine Digitalisierung) bis 7 (vollstandige Digitalisierung) es nicht
zu einer Gewinnwirkung kommt. Die digitale Transformation muss also ein Mindestmalf}
erreicht haben, bevor die Gewinnwirkung spurbar wird.>*® Dieses Ergebnis konnte sich
mit den hohen Investitionskosten erklaren lassen. Abb. 37 stellt den Zusammenhang

zwischen Umsatzwachstum, Investitionstatigkeit und Gewinnwirkung bildlich dar.

552 vgl. Proff et al. (2021), S. 142-144.
53 A.a.0., S. 143-144.

554 \/gl. Proff et al. (2021), S. 143-145.
555 E b.d.

556 E b.d.
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a) Umsatzwachstum und Gewinnwirkung b) Investitionswachstum und Gewinnwirkung
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Abbildung 37: Auswirkungen der Digitalisierung auf das Wachstum von Umsatz und Investitionen sowie
auf die Gewinnwirkung®”

Bei der Analyse der Begriffe Digitalisierung 4.0, Industrie 4.0 und Fihrung 4.0, kdnnte
man ableiten, dass Fuhrung 4.0 vielleicht der groRte Stellenwert im Prozess des
Wandels zukommt (vgl. Punkt 3.3, 3.4 und 3.5). Stellt sich die Fihrungsriege gegen die
digitale Transformation und nimmt die Potenziale derer nicht wahr, klammert sich das
Management an Uberholte Vorgehens- sowie Denkweisen und Strukturen, so kann
Industrie 4.0 und Digitalisierung 4.0 nicht umsetzbar sein (vgl. Punkt 3.5ff.). Daten-
qualitdt und Datensicherheit ist im Bestreben nach gelingender Transformation ein zu
beachtender Faktor. Leistungsstarke Berechtigungswesen, Portaltechnologien, Rollen-
konzepte sowie vollstdndige, aktuelle und konsistente sowie unternehmens-
Ubergreifende Datenbasiskonzepte sind Grundlage daflr (vgl.4.1.1ff.). Einer der
wichtigsten Aspekte des erfolgreichen digitalen Wandels in UN ist die vielfach
neuartige Betrachtungsweise des Human Capital (vgl. Punkt 4.2). Die Vielfaltigkeit der
Tatigkeitsfelder hat sich immanent erhdht (vgl. Punkt 6.2). Mobiles Arbeiten, projekt-
bezogene Inanspruchnahme von AN ist durch unkompliziertes Generieren von
Arbeitskraften Uber Netzplattformen mdoglich geworden und stellt einen nicht zu
vernachlassigenden Parameter der Kostenreduzierung im Personalmanagement dar
(vgl. Punkt 6.2). Allgemein die Potenziale der Unternehmensressource Mensch in einer
globalen Welt fur das eigene UN nutzbar zu machen, darin, so lasst sich feststellen,
liegt ein wichtiger Schritt in Richtung Zukunft. Das Erfahrungswissen &alterer Mitarbeiter

im Zusammenspiel mit dem Wissen der jungen AN kann eine starke Triebfeder im

557 Proff et al. (2021), S. 144.



110

Prozess des Wandels sein. Selbstorganisation, Achtsamkeit, eine neuartige, sowohl
intern auch als auch extern gelebte Unternehmenskultur, sowie agiles Handeln und die
dafir entwickelten Arbeitstools als festen Bestandteil in Unternehmensprozesse zu
implementieren, tragt dazu bei (vgl. Punkt 6.4 und 6.5). Werte, Rituale und Vorbilder
sollten aufeinander abgestimmt sein (vgl. 6.4.4). Werte beispielsweise kénnen sich in
der veranderten Wahrnehmung der Rolle des AN im UN wiederspiegeln. Mitarbeiter zu
fordern, zu befahigen und zu informieren kann zukinftig unabdingbar werden (vgl.
6.4.2). Kulturelle, physische und politische Unterschiede nicht als Problem, sondern als
Chance wahrzunehmen, darauf liegt der Fokus jetzt und in Zukunft (vgl. 4.2). Die
Unternehmenskultur in den Fokus eines modifizierten oder neuen Geschéftsmodells zu
riicken ist fast unabdingbar. Agiles Handeln und deren praktische Anwendung in daftr
entwickelten Tools fiir Projektprozessarbeit tragt dazu bei (vgl. Punkt 6.5., 6.5.2 und
6.5.2.2). Grofltmogliche Aufmerksamkeit bedarf der Nachfrager im Prozess der
Digitalisierung. lhnen den Kontakt zum UN so leicht und angenehm wie mdglich zu
machen sollte das Ziel sein. Deren Winsche und Anforderungen in alle Entschei-
dungsprozesse einzubeziehen, ist von grof3ter Wichtigkeit. Die Unternehmenskultur
nach auf3en zu tragen und im Unternehmensalltag zu leben, erdffnet dem Kunden die
Mdglichkeit sich mit dem UN zu identifizieren. Dem Kunden das Gefiuihl zu vermitteln,
Dreh- und Angelpunkt aller Unternehmensaktivitaten zu sein, so konnte die Rolle des
Kunden im Prozess der erfolgreichen digitalen Transformation beschrieben werden
(vgl. Punkt 4.1.2 und 6.4.3). Die Untersuchung der digitalen Transformation in Unter-
nehmen hat eine weitere Frage aufgeworfen. Der Abbau analoger Prozesse oder
Geschéaftsmodelle kann nicht abgespalten vom Aufbau neuer digitaler Strategien
erfolgen (vgl. Punkt 3.2.2, 3.2.3, 4.1.3). Da Gewinne aus konservativen Geschafts-
strategien im besten Falle die neuen digitalisierten Modelle finanzieren
sollten,558:559.560.561 Erkenntnisse oder Hinweise zum Zeitraum der Ubergangsphase
fanden sich nur unzureichend. Proff konstatiert hierzu, dass Forschung und Entwick-
lung sowie die Investitionsaktivitat in Anlagen und Gliter priméare Einflussfaktoren in der
Ubergangsphase darstellen.®? Keine empirischen Ergebnisse finden sich in der

Literatur derzeit zur Kompetenzsicherung, -weiterentwicklung und der Transformation

558 vgl. Proff et.al. (2021), S. 147-148.
559 vgl. Markides/Charitou (2004).

560 \/gl. Chesbrough (2010).

561 \gl. Raisch/Tushman (2011, 2016)
563 \/gl. Proff (2014), S. 140-152.
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von Kompetenzen global betrachtet. Auch Hinweise bezlglich der Wertschopfung in
der Ubergangsphase sind in der Literatur bisher nicht hinreichend beschrieben.
Hingegen dazu kann festgestellt werden, dass es an zukunftsweisenden Technologien
meist nicht fehlt und diese auch fortwéhrenden Entwicklungsprozessen unterliegen.
Unterschieden wird dabei nach operativen und analytischen Anwendungssystemen. Im
Zusammenhang von BIG DATA und den damit verbundenen Herausforderungen
ricken analytische Anwendungssysteme in den Fokus. Beide Systeme sollen im

Anschluss konkret erlautert werden.

6.6.1 Operative Anwendungssysteme

Das Ziel operativer Systeme ist die Abwicklung der Geschaftsprozesse bestehend aus
stark strukturierten, wenig veranderlichen Aufgaben. Beispielhaft dafiir sind ERP-,
SCM-, oder CRM-Systeme. Der Abfragezugriff erfolgt anndahernd gleichbleibend auf
Daten in hochverfugbaren Systemen und wird Uber OLTP-Systeme gewahrleistet.
Diese Systeme sind auf detaillierte, granulare Geschaftsvorfalldaten ausgerichtet.
Jeder Geschéftsvorfall und jegliche Transaktion soll dabei erfasst werden. Daten
stehen aktuell und zeitpunktbezogen zur Verfiigung. Eine Historisierung der Daten ist
mit operativen Anwendungssystemen nicht moglich. Updates erfolgen fortlaufend und
konkurrierend, Daten werden somit ergénzt und verlieren dadurch ihre vorherige
Gultigkeit, bis hin zum vollumfanglichen Uberschreiben von Daten. Die Daten werden
funktionsbezogen bereitgestellt. Ein Nachteil dieser Systeme ist das Nichtvorhanden-
sein eines ,single point of truth“, da unterschiedlicher Datenquellen Inkonsistenzen zur
Folge haben. Querries werden nicht durch den Anwender definiert, sondern sind im
Programmcode strukturiert. Als definierte Teilmenge von Daten werden Querries
benannt. Daher sind operative Anwendungssystem oder operative Abfragesysteme wie
OLTP meist inflexibel gegenliber Veranderungen. Da BIG DATA jedoch ein hohes Mal3

an Dynamik mit sich bringt, kénnen analytische Anwendungssysteme erforderlich

Sein.563'564

563 \/gl. Opal (2022), S. 180.
564 \gl. Kagermann/QOsterle (2006), S. 27.
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6.6.2 Analytische Anwendungssystem

Diese Systeme dienen der, ,[...] Informationsversorgung und funktionalen
Unterstiitzung betrieblicher Fach- und Fiuhrungskrafte zu Analysezwecken.“® Sie sind
J...] das logische Komplement zu den operativen Informationssystemen.“>®®
Anforderungen sind in diesem Kontext eine vollstandige, korrekte und konsistente
Datenbasis, eine situations- und aufgabenbezogene Aktualitat. Weiterhin sollten sich
analytische Anwendungssysteme durch ein leistungsstarkes Berechtigungswesen,
intuitive Bedienung als Voraussetzung fir Self Service Business Intelligence, eine
flexible Analysemoglichkeit sowie Ubersichtlichkeit auszeichnen.®®” Analytische
Systeme stellen verdichtete, transformierte und entscheidungsorientierte Daten zur
Verfiigung. Sie gewahrleisten eine sach- und/oder themenorientierte Bereitstellung der
Daten fur den Anwender. Daten werden fortgeschrieben, historisiert und harmonisiert.
Dies gewahrleistet eine unternehmensubergreifende Konsistenz der Daten und
kontrollierte Redundanzen. In der Literatur wird ein Zeitraumbezug im Gegensatz zum
Zeitpunktbezug der operativen Systeme beschrieben.>®® Bei einem Update werden
Daten fortgeschrieben und in aggregierter, abgeleiteter Form flr den Anwender bereit-
gestellt. Analytische Systeme wie Beispielsweise SAP HANA, SAP BWonHANA oder
SAP4HANA machen ad hoc-Abfragen fur komplexe, stdndig wechselnde Frage-
stellungen, ab er auch Standardabfragen mdoglich. Wobei jedes System explizite
Anforderungen erflllt. OLAP findet bei Analytischen Anwendungen in der Praxis
Anwendung als leistungsstarkes Abfragesystem. Layer-Konzepte bieten eine adéaquate
Visualisierung der Daten fir den Entscheidungsfinder. Cloudlésungen erweitern das
Leistungsspektrum von analytischen Systemen. SAP HANA Cloud kann grof3e Daten-
mengen verarbeiten, SAP Data Warehouse Cloud und SAP Data Intelligence Cloud
sind in der Lage eine hohe Datenqualitdt unabhangig vom Quellsystem zu gewéhr-
leisten. Der Fokus liegt hierbei auf dem ,Single Point of Truth®. Bei der SAP Analytics
Cloud steht die Nutzung der Daten im Vordergrund. Dies bedeutet Daten fir jeden
Zweck und jede Aufgabe endbenutzergeeignet bereitzustellen. Das kénnen Daten fir
das Reporting, fiir die Planung oder die Prognose sein.5®°

565 Gluchowski (2016), S. 7.
566 E.b.d.

567 \/gl. Opal (2022), S. 17.
568 A .a.0., S. 180.

569 \/gl. Opal (2022), S. 24.
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7  Praktische Umsetzung der Transformation in
Unternehmen

Um UN eine Art Handlungsmuster der digitalen Transformation an die Hand zu geben,
werden in der Literatur finf wesentlichen Aufgaben im Zuge des digitalen Wandels
zusammengefasst und in Abbildung 36 veranschaulicht.>’° Rogers erganzt dazu, dass
es bei digitaler Transformation mehr um Strategien und das richtige Handeln und
Denken geht, als um Technologien.>’* Dieser Ansatz bestatigt sich auch in den
Ausfihrungen der Punkte 6.1 bis 6.5. Innovatoren, Potenzialtrdger und Champions,
bleibt man bei dieser Kategorisierung, zeichnet die Fahigkeit aus, neue strategische
Optionen im UN zu implementieren, Geschaftsmodelle beispielsweise beziglich der
Wertarchitektur und des Nutzenversprechens zu modifizieren. Als hilfreich hat sich
dabei vielfach die Mitarbeit in Ecosystems mit einer gemeinsamen Wertschopfung und
einem Ubergeordneten Nutzenverspechen erwiesen. Triebfeder hierbei ist das Top-
management im Einklang mit einer digitalen Unternehmenskultur (vgl. Punkt 3.5).572
Bremsend koénnen in diesem Zusammenhang die komplexen Strukturen in grofRen
Unternehmen wirken, jene gilt es zu vernetzen und zu skalieren.’”® Das kann durch
Vernetzung und Skalierung von Leistungen unter Zuhilfenahme von digitalen
Schlisseln erfolgen, durch konkrete Evaluierung der wirtschaftlicher Effekte neuer
Technologien und Strategien oder durch das Vorantreiben organisationaler Agilitat (vgl.
Punkt 5.2 und 5.3).

570 Proff et al. (2021), S. 143-144.
571 vgl. Rogers (2016), S. X.

572 \/gl. Proff et al. (2021), S. 146.
573 E.b.d.
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Abbildung 38: Wege in der digitalen Transformation574

Erlauterung zu Abb. 38:

N.1 Weg zur Erhéhung der digitalen Reife fur die Nachzugler, um zu den
Folgern aufzuschlieBen >>> wird durch Optimierungsmalinahmen des
Managements ermdglicht

N.2 oder F.1 Weg der Nachzigler und Folger, um zu Innovatoren auf-
zuschlieBen >>> wird durch Formulierung einer Strategie realisiert

N.3 oder F.2 Weg der Nachziugler und Folger, um zu Optimierern auf-
zuschlieBen >>> wird durch Optimierung operativer Tatigkeiten umgesetzt

F.3, 1.1 oder O.1 Weg der Folger, Innovatoren und Optimierer um zu Potenzial-
tragern aufzuschlieRen >>> anschlieRender Aufbau digitaler Kompetenzen

P.1, 1.2 oder O.2 Weg der Potenzialtrager, Innovatoren oder Optimierer, um am
Ende zu den Champions zu gehoren >>> Optimierung der Geschaftsmodelle,
gegebenenfalls in Kooperationen und Partnerschaften, als Teil struktureller
Ecosystems (mehrwertschaffende Netzwerke®7®).57¢

574 Proff et al. (2021), S. 146.
575 Vgl. Jacobides et.al (2018), S. 2255-2267.
576 \/gl. Proff et al. (2021), S. 146-147.
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8 Digital Maturity Assessment in deutschen
Unternehmen

Um eine eventuell vorhandene Korrelation zwischen der Gewinnwirkung und der
digitalen Reife von UN zu untersuchen, wurden 160 deutsche UN herangezogen fir
eine Befragung, welche Klienten der Deloitte Digital Factory (siehe Abschnitt 3.2)
waren. Diese Tatsache lasst die Ergebnisse als nicht ausreichend empirisch erschei-
nen. Im Verlauf der Studie wurden die teilnehmenden UN auf 785 zufallig Ausgewéhlte
erweitert. Um Brancheneffekte zu analysieren, bezog man UN aus Europa, Amerika
und Asien in die Befragung ein. Die Befragung erfolgte im Oktober/ November 2019
und erhielt im Ergebnis 785 vollstandige Datensatze. Die Anzahl der Datensétze bietet
laut einer statistischen Poweranalyse®’’moderate Fallzahlen. Abb. 40 gibt einen Uber-
blick zu Branche, Umsatz, Mitarbeiteranzahl und Stellung des Befragten im UN. Von
den 785 befragten auslandischen Unternehmen kommen 43 Prozent aus der EU, 30
Prozent aus Nord- und Stidamerika und 27 Prozent aus Asien.5”® Im Ergebnis konnte
festgestellt werden, dass die Gewinnwirkung der Digitalisierung umso héher ist, je
starker der Grad der Digitalisierung der Leistungen ist, das heif3t je starker (radikaler)
dadurch Technologien und Prozesse, mehr noch Angebote und am meisten
Geschaftsmodelle verandert werden. Weiterhin die Gewinnwirkung der Digitalisierung
umso hdéher ist, je starker digitale Fahigkeiten sind, d.h. je starker Veranderungs-
fahigkeiten (Dynamic Capabilities) aktiviert und dadurch operative Fahigkeiten neu
konfiguriert werden.5>”® Unternehmen mit einer hohen digitalen Reife der Technologien
und Prozesse, Angebote und Geschaftsmodelle haben auch bereits die ent-
sprechenden Kompetenzen aktiviert und umgekehrt.®® Zusammenfassend bewerteten
2019 die 160 teilnehmenden deutschen Unternehmen ihre bisherige digitale Reife im
Durchschnitt mit einen DMI-Indexwert von 3,92 auf einer Skala von eins (keine
Digitalisierung) bis sieben.%®! Dieses Ergebnis bestétigt die im Abschnitt 6.6 erwahnte
Untersuchung der Universitat Duisburg, dass die Zahl der Champions noch zu gering

ist und Potenzial nach oben besteht. Eine Studie der Universitat St. Gallen in

577 Technische Universitat Dresden (2008).
578 Universitat St. Gallen (2017), S. 70.

579 E.b.d.

580 E b.d.

581 E b.d.
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Zusammenarbeit mit Crosswalk®? im Jahr 2016 basiert auf einem Reifegradmodel
(Abb. 41) und zieht verschiedene Dimensionen in die Bewertung ein. Die einzelnen
Dimensionen des Modells wurden aus der Analyse bestehender Modelle, einer
Literaturanalyse und Experteninterviews entwickelt und in einer Fokusgruppe validiert.
Die Reifegrade des Maturity Models werden nicht im Vorfeld definiert, sondern ,bottom-
up*“ anhand der in einer Online-Umfrage erhobenen Daten entwickelt. Dazu wurden fir
jede Dimension mehrere Reifekriterien definiert, das heildt Aktivitdten oder Fahigkeiten,
die in einem Unternehmen vorhanden sein sollten. Jede Dimension des Modells enthélt
circa drei Reifekriterien. Um diese Fahigkeiten in der Online Umfrage messen zu
kénnen, werden fir jedes Reifekriterium im Fragebogen ca. zwei bis drei Fragen mit
konkreten Merkmalen definiert. Im Rahmen der Studie wurde die digitale Reife von
insgesamt 452 Unternehmen aus der Schweiz, Osterreich und Deutschland erfasst.>83
Diese Studie ergab, dass Firmen mit einem hohen digitalen Reifegrad die digitale
Transformation experimentierfreudig oder mit einer klaren Strategie angehen, wahrend
Unternehmen mit niedrigem Reifegrad zunéchst an ihre IT denken. Insgesamt stieg der
durchschnittliche Reifegrad im Vergleich zur Vorjahresstudie an. Bei Grol3konzernen
(mehr als 10 000 Mitarbeiter) zeigten sich die héchsten Reifegrade. Daher kann man
ableiten, dass Digitalisierung ein GroRenspiel ist und die GréRe des UN mit dem Grad
der digitalen Reife korreliert.®®® Kleine Unternehmen lieRen im Vergleich zum
vergangenen Jahr nach und wiesen die geringsten Werte auf. Positiv beurteilen die
Experten der Universitat St. Gallen, die Entwicklung in der Industrie, die den héchsten
Anstieg sowohl bei der Zahl der Teilnehmer an der Studie wie auch im Reifegrad
zeigten. Dagegen wurden bei Unternehmen aus dem Handel und der Konsumguter-
wirtschaft die insgesamt niedrigsten Reifegrade beobachtet. ,Als Grund fur die niedri-
gen Reifegrade sehen wir vor allem das fehlende (Spezial-)Wissen, wie man mit den
Veranderungen, die die Digitalisierung gebracht hat und noch bringen wird, umgehen
soll. Denn Erfahrung und Fachwissen, die diese Unternehmen bisher erfolgreich
gemacht haben, reichen heute und erst recht fiir eine erfolgreiche Zukunft nicht mehr
aus“® sagt Axel Kehl von Crosswalk. Diesen Wirtschaftszweigen die Vorteile der
digitalen Transformation zu verdeutlichen und die dringliche Notwendigkeit sich der

Thematik zu stellen sollte Aufgabe sein. In Handel und Konsumguterwirtschaft konnte

582 Crosswalk (2022).
583 Universitat St. Gallen (2017), S. 70 ff.
584 punkt4info (2017).
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das durch den Aufbau von Fachwissen erfolgen. Zusammengefasst kann man konsta-
tieren, dass in Deutschland Verbesserungspotenziale bestehen, da der Reifegrad als
eher durchschnittlich zu bewerten ist. Einen empirischen Zusammenhang zwischen der
Altersstruktur in UN und dem digitalen Wandel konnte nicht erbracht werden. Jedoch
fordert das Nutzen der Erfahrungen von alteren AN im Zusammenspiel mit dem
Wissen junger AN die erfolgreiche Umsetzung der Digitalisierung, so die Ergebnisse
(siehe Abschnitt 4.2.2.1).

Digital Activity Digital Business  Dynamic Capability Operational Capability
Index Index Index Index
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Abbildung 40: Stichprobe der Befragung in Deutschland®

585 Universitat St. Gallen (2017), S. 64.
586 A.a.0., S. 70.
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9  Kritische Wirdigung und Fazit

Das Digitalisierung eine grof3e Herausforderung fir UN ist, wurde nun hinreichend er-
l[Autert, sie als grol3e Chance zu begreifen, ist wohl der Schliissel zum zukinftigen Er-
folg von UN. Daten effektiv zu nutzen, Prozesse durch Digitalisierung zu
vereinfachen und zu automatisieren, Mitarbeiter als eine der wichtigsten Ressourcen in
UN vom Wandel zu tberzeugen, darin besteht eine der primarsten Aufgaben der Un-
ternehmensfiihrung jetzt und in Zukunft. Arbeit als Mittel zum Zweck wahrzunehmen
wird immer mehr abgeldst durch ein gemeinsames Miteinander aller AN auf Augen-
hohe. Das UN als den Ort fur Selbstverwirklichung, Anerkennung und Quelle der
persdnlichen Lebenskraft zu empfinden, dieses Geflihl im AN zu manifestieren, ist eine
Teilaufgabe des digitalen Wandels, da motivierte Mitarbeiter vielfach bereit sind, neue
Wege zu beschreiten und damit die Voraussetzung der gelingenden digitalisierten
Transformation sein konnte. Den Menschen sowohl in der Position des Kunden, als
auch in der Rolle des AN grundsatzlich in den Fokus zu riicken, dessen Bedurfnisse,
Winschen und Anforderungen gerecht zu werden, kann maf3geblich flr den Prozess
des Wandels sein. Verdnderungen zu wagen, ohne dabei wirtschaftliche Aspekte
auBBer Acht zu lassen, darin liegt eine Herausforderung. Die Abkehr von starker
Hierarchisierung im UN, stattdessen Teamgeist, Wertschatzung und Eigen-
verantwortlichkeit im UN zu fordern, dies kdnnte ein Baustein zur Errichtung eines UN
sein, das fur die umfangreichen Herausforderungen der fortschreitenden Digitalisierung
gewappnet ist. Offenheit im Umgang mit neuen digitalen Technologien und die Aus-
pragung von Wissen, um diese Technologien fiur die UN maximal nutzbar zu machen
sollte Anspruch des Managements sein. Skalierung und Vernetzung von Leistungen ist
in diesem Zusammenhang eine wichtige Aufgabe, um Bremswirkungen von
unverbundenen Technologien bei Prozessen, Angeboten und Geschaftsmodellen zu
vermeiden. Die o6konomische Quantifizierung der Effekte von Digitalisierung sollte
dabei nicht aufer Acht gelassen werden. Frihzeitig tatséchlich erfolgsbringende
Technogien von kurzlebigen Trends zu unterscheiden kann Fehlinvestitionen vielfach
vermeiden. Eine umfangreiche Thematik im Kontext der Digitalisierung in UN ist das
Datenmanagement. Dabei gilt es breitgefacherte Schutzmechanismen zu
implementieren, um ungewollten Datenabfluss zu verhindern. AbschlieRend kann man
konstatieren, dass der digitale Wandel nicht mehr zu stoppen ist. Diesen angepasst an
das jeweilige UN tatkréaftig anzugehen wird in Zukunft tGber der Fortbestand oder auch

das Ende einer Geschéftsidee entscheiden. Hierbei kommt die tragende Rolle dem
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Management zu. Steht die Fuhrungsriege eines UN hinter der Mammutaufgabe
digitaler Wandel, so kann die Begeisterung und Uberzeugung derer impulsgebend
sowie motivationsstiftend sein und letztlich eine gelingende digitale Transformation in

Aussicht stellen.
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