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EDITORIAL

* Ob Homeoffice, Video-Calls, Kollaborationstools,
automatisierte Prozesse, datengetriebene Entscheidungen

u.v.m.—die Vorteile der Digitalisierung zeigen sich in der Krise
auf vielfaltige Art und Weise.

* Die Kehrseite der Medaille: Mit einer Digitalisierung der
bestehenden Geschaftsmodelle und Prozesse lassen sich zwar
kurzfristig Effizienzgewinne erzielen, um ein Unternehmen
zukunftsorientiert auszurichten und nachhaltige

Wettbewerbsvorteile zu erzielen, reicht das alles indes nicht
aus.



Die meisten Menschen wissen nicht
wirklich, welche Definition und
Bedeutung hinter den neusten
technologischen Begriffen stecken.
Trotzdem hort man in den Medien
immer Ofters von diesen Begriffen der
Digitalisierung. Sie tauchen in den
Tageszeitungen, Tagesshows,
Werbungen und Werbeplakaten auf. Die
Entwicklung der Technologien nimmt
rasant zu und damit auch die neuen
Fachvokabeln zum Thema
Digitalisierung.

Doch warum ist es wichtig immer auf
dem Laufenden zu bleiben?



BITTE SAGEN SIE MIR, OB SIE DIESEN BEGRIFF ERKLAREN
KONNEN ODER IN ETWA WISSEN, WAS ER BEDEUTET.

Top2 (Kann ich erklaren / Wei in etwa, was es bedeutet)

Cloud

Darknet

Kunstliche Intelligenz
Algorithmus

Virtual Reality

' 14-29 Jahre: 36%
Elektronische 30-49 Jahre: 37%

Gesundheitsdienste 50+ Jahre: 28%

Big Data
E-Health

Industrie 4.0

14-29 Jahre: 39%

Bots (Social Bots, Chatbots) 30-49 Jahre: 21%
50+ Jahre: 10%

E-Government
Internet der Dinge
Blockchain®

Smart Meter

Basis: Personen ab 14 Jahren (n=2.052); Angaben und Abweichungen in Prozent; *Neu ab 2018

D21-Digital-Index 2018/2019, eine Studie der Initiative D21, durchgefiihrt von Kantar TNS, ist lizenziert unter
einer Creative Commons Namensnennung 4.0 International Lizenz.




Big Data — Die gro3e Sammelwut

Big Data bedeutet Ubersetzt ,,groBe
Daten™ — und davon werden weltweit
jeden Tag Millionen erhoben. Und zwar
in allen Bereichen unseres Lebens: im
Internet, beim Zahlen mit Kunden- oder
Bankkarten, in den sozialen Medien,
von Uberwachungssystemen,
Smartphones, Fitnesstrackern, in Smart
Homes, in Behdrden und Unternehmen
und, und, und... Da kommt eine ganz
Menge zusammen — und es werden
jeden Tag mehr.

WATCHING YOU
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Omnichannel

the future of traveling
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* Blockchain — Der groRe Hype der Tech- und Finanzwelt

» Die Blockchain soll unseren Alltag zukinftig maRgeblich verdndern — trotzdem geben gerade einmal 11 Prozent der
Befragten in der D21-Studie an, in etwa die Bedeutung zu kennen.

* Ganz einfach gesagt, ist die Blockchain eine Kette von digitalen Datenblocken.

* Injedem dieser Blécke sind Transaktionen zusammengefasst, wie beispielsweise eine Online-Bestellung oder eine
Uberweisung.

* Diese Ketten sind auf vielen Rechnern gespeichert, die dezentral vernetzt sind — auf jedem Rechner findet man also
dieselbe Datenkette mit haargenau den gleichen Informationen.

* Mochte man diese Daten an einem Rechner andern, ist das unmaoglich — denn alle Ketten Giberwachen sich gegenseitig
und die manipulierte Kette wiirde ausgeschlossen werden, wahrend die andere zuverlassig weiterarbeiten.

* Es bedarf also keiner zentralen Kontrollinstanz.



Bots, unsere kleinen Helfer

Der Begriff Bot leitet sich vom englischen Wort ,,robot”
ab.

Bots sind Computerprogramme, welche bestimmte
Aufgaben libernehmen und diese automatisiert und
selbststandig ausfuhren.

Haufig werden diese Aufgaben auch wiederholt.

Bots kommen in den verschiedensten Bereichen zum
Einsatz.

Eine wichtige Rolle spielen auch sogenannte
Webcrawler-Bots — sie ,scannen™ automatisch
Webseiten nach Inhalten und bestimmen mit den
gewonnenen Informationen, an welcher Stelle der
Suchmaschinenergebnisse die Webseite gelistet wird.

Chatbots, IThre Kommunikation mit der Bank, dem
Hotel, dem Telefonanbierter zum Beispiel auf den
Onlineportalen — oder Seiten

G




Wenn der Arztbesuch uberfliissig wird: E-Health

E-Health steht flr Electronic Health und beschreibt
das Zusammentreffen von Internet und Medizin. Nach
vielen wichtigen Erfindungen in der Geschichte der
Medizin sehen Expertinnen und Experten E-Health als
den nachsten groBen Meilenstein an. Ziel ist es,
digitale Technologien zu nutzen, um die Vorbeugung,
Diagnose, Behandlung, Uberwachung und Verwaltung
im Gesundheitswesen zu unterstutzen.




Die Zukunft mit Industrie 4.0

Der Begriff Industrie 4.0 geht auf ein Zukunftsprojekt der
deutschen Bundesregierung zuriick, dessen Ziel eine
intelligente Fabrik ist, die wandlungsfahig und effizient
arbeitet.

Gerne wird auch von der vierten Industriellen Revolution
gesprochen. Ziel ist es, die industrielle Produktion
umfassend zu digitalisieren und mit modernen
Informations- und Kommunikationstechniken zu verzahnen.

Dabei sollen Menschen, Maschinen und Produkte direkt
miteinander vernetzt sein, um den Produktionsprozess so
reibungslos, effizient und nachhaltig wie moglich zu
gestalten.

So koénnen sich Maschinen beispielsweise automatisch auf
die individuellen Einstellungen eines Arbeitenden einstellen
und so die Vorbereitungszeit und Fehlerquote verringern.
Auch die automatische Bestellung von neuen Teilen klappt
in der Industrie 4.0 und ermdglicht so eine effizientere
Planung und Lagerung. Die Industrie 4.0 steckt noch in den
Kinderschuhen und wir kdnnen auf weitere spannende
Entwicklungen gespannt sein!



IoT — ,Das Internet of Things"

Das ,Internet der Dinge" ist noch ein Digitalisierungs-Begriff, der in
den Medien immer wieder auftaucht.

Das Ziel ist es, die reale und die virtuelle Welt miteinander zu
verknlipfen und so unser Leben zu vereinfachen und okonomischer
zu machen.

So kdnnen sogenannte Smart Homes beispielsweise schon heute
automatisch die Haustur verschlieBen, sobald man das Haus
verlasst.

Hightech-Kuhlschranke konnen erkennen, wenn ein Produkt zur
Neige geht und automatisch Nachschub bestellen.

Per Smartphone kann man auch schon heute die Heizung zu Hause
von unterwegs regulieren. Und auch die Waschmaschine kann uns

bald per Push-Nachricht aufs Handy Bescheid geben, wenn es Zeit

zum Wasche aufhangen ist.

Und ware es nicht toll, wenn unser Auto uns zukunftig selbststandig
zum nachsten freien Parkplatz navigiert und wir uns die lastige
Suche ersparen konnten? Gibt es schon...

Doch auch in groBerem Stil kann das IoT genutzt werden.

So soll es zukiinftig StraBenbeleuchtung geben, die sich
automatisch dimmt, wenn niemand auf der StralBe unterwegs ist,
um so Energie zu sparen. Und auch unsere Pakete kdnnen wir
langst bequem vom heimischen Rechner aus tracken und so
ziemlich genau voraussagen, wann sie bei uns eintreffen.
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Es ist gar nicht so schwer...

* Notwendig ist eigentlich nur, sich intensiv mit dem
weitreichenden, moglicherweise disruptiven Potenzial der
Digitalisierung fiir das eigene Unternehmen auseinanderzusetzen
und auf dieser Grundlage eine zukunftsweisende Strategie fir die
eigene digitale Transformation auszuarbeiten

* Ohne ein ausgefeiltes, gesamtheitliches Konzept, das klar und
eindeutig aufzeigt, wie man als Unternehmen —aufbauend auf
der eigenen Strategie und dem Business Model —fiir Kunden Wert
generieren will, welche betrieblichen Bereiche in welcher Form
dabei involviert sind und welcher Fahigkeiten und Ressourcen es
dazu bedarf, wird es ungemein schwer, die PS der Digitalisierung
auf die StralRe zu bringen



INHALT

THESE
,ERST DIE INTEGRIERTE PLANUNG VERSETZT UNS IN DIE LAGE,
JEDERZEIT HANDLUNGSFAHIG ZU SEIN®

DAS NEUE OPERATING MODEL SAUBER INTEGRIEREN
DIE ANALOGE WELT MIT DER DIGITALEN VERBINDEN

GANZHEITLICH VORDENKEN, SCHRITTWEISE UMSETZEN
DAS DIGITAL OPERATING MODEL IN DER EXECUTION: DIE RICHTIGEN
STELLHEBEL BEDIENEN

DIE EIGENE DIGITALISIERUNGSREIFE BESTIMMEN (LASSEN)

DIE DISKREPANZ ZWISCHEN WUNSCH UND WIRKLICHKEIT
BESEITIGEN

INVENT
SCIENCE



UBERALLIN DERINDUSTRIE ENTSTEHEN MOMENTAN DIGITALSTRATEGIEN UND
NEUE DIGITALE GESCHAFTSMODELLE. WAS BISLANG MEISTENS FEHLT, SIND
STRUKTUREN, DIE DIE LUCKE ZUR WERTSCHOPFENDEN EBENE SCHLIESSEN.

DIGITAL OPERATING MODEL:

DIE DIGITALISIERUNG

AUF DIE STRASSE
BRINGEN



DAS BESTEHENDE OPERATING
MODEL UBERARBEITEN

Fir eine Uberarbeitung oder komplette Erneuerung des
bestehenden Operating Models gibt es gute Grunde:

Die Entwicklung und die Prozesse Uber die Digitalisierung
schreitet immer weiter voran.

Uberall wird mit Nachdruck an Digitalisierungsstrategien
und innovativen, datengetriebenen Geschaftsmodellen
gearbeitet.

Eine Uberarbeitung des bestehenden Modells macht
zudem auch fur Unternehmen Sinn, die zwar keinen
komplett neuen digitalen Geschaftsmodellen folgen, die
aber sehr wohl die Chan- cen nutzen mochten, die ihnen
innovative digitale Losungen inzwischen bieten. Hier gilt
es, das bestehende Operating Model dahingehend zu
uberprufen, inwieweit mit neuen Ansatzen aus der
Digitalisierung heraus ein noch hoherer Wertbeitrag
generiert werden kann.

INVENT
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Welche Elemente gilt es zu betrachten?

Vision

& Strategy

Lieferanten Produkt- :
: Vertrieb Kunden
e S m produidion m
Organisation Mitarbeiter Management-System & KPI

Tool — Process Mining

Die Abbildung zeigt in schematisierter Form das Operating Model eines produzierenden Unterneh- N

; Al : ot . Abbildung 1:
mens, einschliellich seiner charakteristischen Elemente. © Das OperatingModel
Im Digital Operating Model (DOM) erhalten die jeweiligen Elemente und die zu betrachtenden *  und seineElemente

Stellhebel nun eine andere Auspragung.
Sie interagieren auf eine andere Art und Weise und sind technisch und prozessual starker
miteinander verbunden.

Die kundenzentrierte Prozessausrichtung zahlt bei einem Digital Operating
Model zweifelsohne zu den besonders wichtigen Elementen. Kunden werden
immer anspruchsvoller und wollen moglichst mit individuellen Produkten und
Leistungen erstklassig bedient werden. Gleichzeitig verandern sich diese
Kundenbedurfnisse in immer kirzeren Zyklen. Um diesem Mix an
Anforderungen mit der erfor- derlichen Flexibilitat gerecht zu werden und den
geforderten Wert zu generieren, mussen Unternehmen ihre Bemuhungen und
ihr Handeln konsequent auf den Kunden ausrichten.

Dies impliziert unter anderem eine vollige Neugestaltung des
Wertschopfungsprozesses: beim so bezeichneten ,,Customer Centricity“-Ansatz
beginnt der Prozess beim Kunden und wird von dort durchgan- gig ruckwarts
designt. Die gesamte Prozesslandschaft ist durchgangig zu gestalten, die
Prozesse sind entsprechend zu verzahnen und zu harmonisieren. ,Customer
Centricity“ kann nur funktionieren, wenn auch die Prozesse im Unternehmen
nach den Bedurfnissen der Kunden gestaltet sind.

INVENT
SCIENCE



Drei von vier Unternehmen hierzulande (72 Prozent) verfugen nach

eigenen Angaben Uber eine

Digitalstrategie, 66 Prozent haben im Zuge der
fortschreitenden Digitalisierung bereits
Anpassun- gen an ihrem Geschaftsmodell
vorgenommen.

Die Realitét sieht ganz anders aus, weil die Bedeutungskompetenz zum grof3en Teil fehlt

Am Ende des Tages geht es darum, die Starken des aktuellen Geschaftsmodells liber geeignete Ge-
schéaftsmodellinnovationen in die neue digitale Welt zu tiberfiihren.

Was aber bedeutet dies nun konkret und welche Rolle spielt die Digitalisierung bei einer zukunfts-
weisenden Anpassung des Geschaftsmodells?

Jedes denkbare Geschéaftsmodell 18sst sich anhand dieser immer gleichen Strukturierung effizient
und in einer leicht verstandlichen Art und Weise darstellen. Die blauen Elemente in Abbildung 1
markieren wichtige Bausteine des klassischen Geschaftsmodells. In den griin unterlegten Feldem ist
dargestellt, um welche Elemente das Geschaftsmodell unter dem Einfluss der Digitalisierung erganzt
werden sollte.

Auf den ersten Blick wird sofort sichtbar: ein Unternehmen, das als Konsequenz der fortschreitenden
Digitalisierung Anpassungen ausschlieBSlich innerhalb des bestehenden Geschaftsmodells vornimmt,
springt zu kurz. Das reicht nicht. Und: Mittelfristig steht sogar die Wettbewerbsfahigkeit auf dem
Spiel. Wer sich im Kontext der fortschreitenden Digitalisierung nicht intensiv mit dem Thema Strate-
gie- und Geschaftsmodell-Innovation beschaftigt und entsprechende Anpassungen vornimmt, 1auft
Gefahr, dass Konkurrenten, die die Chancen der Digitalisierung konsequenter nutzen, in kirzester
Zeit so grol’e Wettbewerbsvorteile erzielen, dass das eigene Geschaftsmodell am Ende des Tages
sogar obsolet wird.
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In Anlehnung an: ,Business Model Generation*, Osterwalder, Pigneur & al., 2010

Entwicklung digitalge-
triebener Produkte und

Produkterweiterungen

Einsatz von Digitalisierung fiir
Flexibilisierung und Effizienzgewinn in der

Auftragsabwicklung

Entwicklung
digitalgetrieben
er

Logistikkonzepte

Entwicklung von Platt-
formen, die Angebote/
Schnittstellen biindeln

Entwicklung
digitalgetrieben
er Services

Schliisselpartnerschaften
a Komponenten-/System-
lieferanten

Schlusselaktivititen
= Gerateinnovationen
» Marketing und Vertrieb

Wertangebote
= Traktoren
m Herstellermarke

Kundenbeziehungen

m Verkauf Traktoren
m Service und Ersatzteil-

Kundensegmente
= Landwirte
» Lohnunternehmen

m Lohne und Gehalter

m Fertigungsanlagen und Fertigungsmaterialien

= SW-Entwickler/-Architekten, Data Scientists, UX-Designer
m Erweiterte IT-Infrastruktur,z.B. Cloud-Betrieb

= Handler/Werkstatten a Traktorproduktion = Ernte- verkauf = Hersteller komplementa-
m Datenlieferanten = Finanzdienstleistung IProduktivitatsstei- = Kontinuierliche Kunden- rer Produkte (z.B. Saatgut-
= Hersteller komplementa- | g Service und Ersatzteil- gerung durch beziehung lieferanten)
rer Produkte (zB. Saatgut- |  verkauf — datenbasierte Entschei-
lieferanten) = Digitalisierung dungsunterstitzung
= Software- und Plattform- — sensorgestitzte Bewirt-
entwicklung schaftung
— autonom fahrenden
Schliisselressourcen Traktor Kandle
= Fertigungsanlagen = Handler/Werkstatten
= Mitarbeiter = Website
= Plattformund Daten = Plattform
= SW-Entwickler, Data Sci-
entists, UX-Designer
Kostenstruktur Einnahmequellen

« Verkauf Traktoren
= Ersatzteilverkauf
= Plattformnutzung

Die Digitalisierung sollte zwar grundsatzlich ganzheitlich gedacht

werden.

Es ist aber (noch nicht) keineswegs erforderlich, sie auch sogleich

in allen Bereichen der Wertschopfung komplett umzusetzen.

Bisweilen reicht es bereits, einen einzigen Wertschdpfungsschritt

zu digitalisieren, um

signifikante Wettbewerbsvorteile zu erzielen und Konkurrenten

hinter sich zu lassen.

Voraussetzung ist allerdings: Geschaftsmodell und Operating

Model missen passen und konsequent auf den Kunden

ausgerichtet werden.

Legende: Klassische Elemente, ,Neue" Elemente durch Digitalisierung

N

Abbildung 1:
Digitalisierung als
Treiber fir Geschafts-
modellanpassungen
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Abbildung 2:

Wie Strategie, Ge-
schaftsmodellund
Operating Model
zusammenhangen

WICHTIG

Zu bedenken ist, dass jede Form der Digitalisierung —auch wenn sie nur einen einzigen Punkt der
Wertschopfungskette betrifft —weitreichende Folgen fiir das Geschaftsmodell und auch fir das
Operating Model hat. Die generischen Zusammenhange zwischen Strategie, Geschaftsmodell und
Operating Model lassen sich vereinfacht wie in Abbildung 2 dargestellt skizzieren:

= Branchenlogik
= Wettbewerb

= Kundenanforderungen = Kundennutzen

= Techn. Entwicklungen = Geschaftskonfiguration

= Unternehmens-DNA = Wertschopfungslogik

= Bestehende Strukturen = Unternehmens-
konfiguration

= Programme/Initiativen

= Projektorganisation = Umsetzung inkl. Change

= Kommunikationskonzept

Theoretische und kompakte Form des generischen Ablaufs der Entwicklung - beginnend bei der
Strategie Uiber das Geschéaftsmodell hin zum dazugehdrenden Operating Model, um schlief3lich mit
der Umsetzungs-Roadmap und dem Start der Transformation zu enden. In der Praxis verlauft die
Entwicklung natdrlich nie in dieser Linearitat.

= Differenzierung
= Wettbewerbsvorteile

e
2
2
©
c
K]
=]
2
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In der Praxis?

Da wiirde man immer wieder iterieren, um letztlich zur optimalen Kombination aus Strategie und
Geschéaftsmodell zu kommen.

Auf den ersten beiden Stufen des Modells geht esim Prinzip darum, den Schirm fiir mogliche
Optionen aufzuspannen und kreativ eine grof3ere Anzahl alternativer Szenarien zu durchdenken und
aufzuzeigen.

Ab dem Zeitpunkt, zu dem sich die Verantwortlichen flir eine bestimmte Kombination aus Strategie
und Geschaftsmodell entschieden haben, verjlingt sich der Prozess wieder.

Dann geht es an die Beantwortung der Frage, wie dieses Geschaftsmodell operationalisiert werden
kann und wie die interne Wertschopfung organisiert und orchestriert werden muss. Auf dieser
Grundlage ist es anschlieRend mdglich, eine zielflihrende Roadmap zu entwickeln und die
Transformation in Angriff zu nehmen.

Alles zu kompliziert? ...



Vielen Unternehmen im Mittelstand ist Uberhaupt nicht bewusst, welche Tragweite die
Digitalisierung fur ihr Geschaft und fur die eigene Geschaftsausrichtung hat —vor allem, wenn
Konkurrenten Innovationen in der Digitalisierung dazu nutzen, sich konsequent kundenorientiert neu
auszurichten.

Studien von global agierenden Beratungsunternehmen und Untersuchungen wissenschaftlicher
Institutionen belegen jedenfalls, dass kundenorientierte Unternehmen bis zu 60 Prozent
profitabler sind als Konkurrenten, die die Anforderungen und Bedurfnisse ihrer Kunden nicht in den
Mittelpunkt ihrer Unternehmensausrichtung stellen.+

WAS UNTERNEHMEN JETZT TUN SOLLTEN

1. Organisationsstruktur vorbereiten

Welche Prozesse konnte man ihn Ihrem Untemehmen vereinfachen?

Spezielle Innovationseinheiten kdnnen wesentlich zur Entstehung digitaler Geschaftsmodell-Inno-
vationen beitragen. Insbesondere, weil hier —mit Abstand zur Kernorganisation —die Mdglichkeit
besteht, auch Ideen zu entwickeln, die das bestehende Geschéaft kannibalisieren kdnnten. Auch bei
der Forderung digitaler Kompetenzen kdnnen Innovationseinheiten eine wichtige Rolle spielen. Zu
empfehlen ist ferner, die Organisation insgesamt agiler zu gestalten —auch, um mit dem Tempo
der technologischen Entwicklung mithalten zu kénnen. Sprich: Das Geschéft soll vom Kunden her
gedacht werden. Daftir muss der Ablauforganisation ein wesentlich hdherer Stellenwert zugeordnet
werden. Wer in der digitalisierten Wirtschaft von heute erfolgreich sein will, muss schnell sein und
flexibel agieren kénnen.

2. Kultur pragen

Klassische Silostrukturen und entsprechende Denk- und Handlungsweisen passen in der digitalisier-
ten Wirtschaft nicht zur angestrebten kundenzentrierten Unternehmensausrichtung und Wert-
generierung. Fuhrungskrafte und Mitarbeiter missen befahigt und auch darin gestarkt werden,
Verantwortung zu tbernehmen und durchaus

3. Mitarbeiter qualifizieren und professionelles Kompetenz-Management betreiben

Qualifizierte Mitarbeiter sind der Schlissel. Unternehmen missen ihre Fihrungskrafte und Mitarbei-
ter daher gezielt qualifizieren und in der gesamten Organisation ,auf breiter Front* digitale Kom-
petenzen aufbauen.

4. Neue Technologien und Methoden nutzen

Mit Hilfe ausgewahlter digitaler Technologien und Methoden ist es praktisch jedem Unternehmen
moglich, in seiner internen Organisation effizienter zu werden. Auch die Zusammenarbeit
unterschiedlicher Bereiche und tUber mehrere Standorte hinweg Iasst sich durch moderne digitale
Ldsungen reibungsfreier und effizienter gestalten.



Auch Schnelligkeit braucht seine Zeit

4, Schallwellen* auf dem Weg zur Implementierung einer integrierten digitalen Planung

ca. 2 bis 3Wochen ca. 8 bis 10 Wochen ca. 10 bis 12Wochen ca. 6 Monate

Ziel:

||u ||u ||| |||

digitale
Planung

1.Analyse der Software 2. Entwicklung und Einfiih- | 3. Analyse und Konzeptio- | 4.Implementierung der

und Datenlandschaft rung eines Prozessmodells pierung Planungssoftware Planungssoftware
- [ ] .
< [ 12Monate I >
N . 1
Abbildung 1: :
Vier,Schallwellen®
auf dem Weg zur

Implementierung einer
integrierten digitalen
Planung

1. Analyse der Software und Datenlandschaft
2. Entwicklung und Einfiihrung eines Prozessmodells

3. Analyse und Konzeptionierung der Planungssoftware

4. Implementierung derPlanungssoftware



,ERST DIE INTEGRIERTE
PLANUNG VERSETZT UNS IN
DIE LAGE, JEDER- ZEIT
HANDLUNGSFAHIG ZU SEIN“




DIE ANALOGE WELT
MIT DERDIGITALEN VERBINDEN



Jede Einflihrungsstrategie ist mit spezifischen Vor- und Nachteilen verbunden. Fir die verantwortli-
chen Entscheider ist es daher wichtig, sich sehr friih dartiber klar zu werden, welche Strategie fur das
eigene Unternehmen die richtige ist: Wo ist in der operativen Umsetzung mit den geringsten Schwie-
rigkeiten zu rechnen, bei welcher Strategie konnen die Herausforderungen am besten bewaltigt
werden, wie lasst sich die Umstellung am geschicktesten bewerkstelligen? Jedes Unternehmen muss
diese Fragen individuell beantworten. Eine generell ,richtige” Strategie gibt es nicht —sehr wohl aber
gewisse Tendenzen bei Vorliegen bestimmte Rahmenbedingungen:

Alternative Einfiihrungsstrategien

Nach Funktionen Nach Produkten Nach Kunden/Markten

| |
| |
1 1
| |
| |
| |
| |
| |
: ProduktA :
| |
| |
| |
| |
1 i
| |
| |
| |
| |

Bei Unternehmen mit stark unterschiedlichen Produkten und/oder Anwendungsfeldern sind die
verschiedenen Kundengruppen meist relativ stark mit den jeweiligen Produkten verbunden. Dort
kann man in aller Regel sehr gut nach Kundengruppen oder Produkten umstellen. Bei Unternehmen
mit breitem Produktportfolio und wesentlich mehr Schnittstellen in Richtung Markt wird man in den
meisten Fallen dagegen eher fur eine funktionsorientierte Umstellung pladieren. Doch unabhangig

Abbildung 2:
Alternative Einfiih-
rungsstrategien fur
ein Digital Operating
Model

u DN

davon, fir welche Einfuhrungsstrategie die Verantwortlichen sich am Ende des Tages entscheiden:

H  esmuss einen klaren unternehmensweitenEinfiihrungsfahrplan geben

B fur das jeweilige Einfuhrungsobjekt sind in jedem Fall die Elemente des Digital Operating
Model ,Prozess®,,Organisation®, ,Daten & IT“, ,Technologie* und das ,Managementsystem*
gemeinsam einzufihren und umzustellen.! Fiihrend ist dabei immer die Prozessausrichtung,
dann folgen Organisation und IT.

Selbstverstandlich missen die Verantwortlichen auch Sorge dafir tragen, dass die Mitarbeiter von
Anfang an in den Prozess mit einbezogen werden. Jede Veranderung braucht Akzeptanz und die Un-
terstitzung der Mitarbeiter —ganz gleich, ob diese aus dem Operations-Umfeld kommen oder in den
administrativen Bereichen respektive den indirekten Funktionen zuhause sind.

DIE ZWEI WELTEN VERBINDEN: EIN MIX AUS DREI PROJEKTARTEN

Uber die Bedeutung der Digitalisierung und die Notwendigkeit zur Transformation besteht in Ma-
nagementkreisen inzwischen weitgehend Einigkeit. Viele Unternehmen gehen das Thema allerdings
noch immer allzu technikgetrieben an. Erwartet wird zumeist, dass durch die Digitalisierung bzw.
durch ein neues IT-Tool die Prozesse effizienter gestaltet und reibungsloser abgewickelt werden kén-
nen und dass sich dies am Ende des Tages positiv im Ergebnis niederschlagt.

Diese Erwartungshaltung fuhrt in der Umsetzung sehr oft zu isolierten Betrachtungen, Insellésungen
und bereichsbezogenen Verbesserungsvorhaben. Schwachstellen in den Prozessen und der Organisa-
tion werden dabei geflissentlich Ubersehen. Gleiches gilt fir Know-how-Mangel und Defizite in der
Qualifikation von Mitarbeitern. Stattdessen wird als ,,Allheilmittel” ein weiteres Tool eingefihrt. Wer



Ein Digital Operating Model einzufihren, ist mithin eine Herausforderung, die sich nicht mal eben so
nebenher bewaltigen 18sst. Einfach anzufangen und eine ,schicke” Digitalisierungslésung zu imple-
mentieren, weil dies gerade ,en vogue® ist, wird nicht zum Erfolg fihren. Unerlasslich ist vielmehr,
den Dreiklang dieser drei zentralen Elemente zu betrachten und zu managen. Gelingt dies nicht,
entstehen in der Organisation lediglich einzelne Digitalisierungsinseln: Losungen, die keinen nach-
haltigen Mehrwert erzeugen und die auch von den Mitarbeitern nur unzureichend akzeptiert und
angewendet werden.

Digitalisierungs- und Organisationssicht sind miteinander in Einklang zu bringen. Ohne eine Gesam-
torchestrierung durch Prozesse, Organisation und angepasste Ziele werden die Tools alleine nicht den
erhofften Nutzen bringen. Die Tools sind zwar ein wichtiger ,Befahiger”, um Prozesse zu beschleuni-
gen und die Effizienz in der Organisation insgesamt zu verbessem. Sie stehen aber nicht im Mittel-

Value Delivery Chain

Produkt-

Organisationssicht Digitalisierungssicht
Prozesse Prozesse
R definieren befahigen erfordern
Ziele/KPls Organisation IT-Tools Daten
= :
Abbildung : benstigt werden bereit-

Die zwei Welten ver- : gestellt von
binden :



FALLSTRICKE BEI DERZUSAMMENFUHRUNG DERZWEI WELTEN

Die Einfuhrung eines Digital Operating Model im Unternehmen erfordert eine Vielzahl an techni-
schen und prozessualen Anpassungen sowie an mitarbeiterbezogenen Qualifizierungsmalinahmen.
Da Elemente wie ,Mensch®, ,Organisation® und ,Maschinen & Anlagen®—allein schon aufgrund der
bestehenden Infrastruktur — sich nicht kurzfristig zu 100 Prozent auf digital umstellen lassen, dauern
solche Projekte relativ lange. ,Alte” und ,neue® Welt missen deshalb zumindest fur eine gewisse
Ubergangszeit in den verschiedenen Bereichen parallel gefahren werden.

Esbraucht dazu einen klaren Fahrplan. Die Umsetzung erfolgt dann Schritt fur Schritt und sollte mit
einem gezielt ausgewanhlten, beherrschbaren Piloten beginnen. Wichtig ist hier, von Beginn an den
Ubergreifenden Gesamtzusammenhang zu beachten und ihn im gesamten Projektverlauf nicht aus
den Augen zu verlieren. Dringend anzuraten ist ferner, folgende ,Fallstricke” zu vermeiden:

Das Digital Operating Model wird ausschlieBlich Top-down entwickelt undausgerolit
Digitale Anwendungen zu nutzen, ist fir die meisten Mitarbeiter inzwischen zur alltaglichen Ge-

wohnheit geworden. Einkaufen Uber Internet-Plattformen, Autofahren nach Navi-Empfehlungen,
Kommunizieren Uber Facebook oder WhatsApp. Ein Grof3teil digitaler Lésungen aus dem ,Consumer*-
Bereich I&sst sich in vergleichbarer Form auf den betrieblichen Alltag Ubertragen, manche Ideen
passen auch flr den Shopfloor. Wir halten es daher flr einen Fehler, Mitarbeiter bei der DOM-Ent-
wicklung und in die Lésungsfindung nicht aktiv einzubinden. Deren digitale Affinitat und Kreativitat
kann ein echtes Asset sein und sollte auf keinen Fall unterschatzt werden.

Angste der Mitarbeiter werden nicht emst genommen

Die Digitalisierung erzeugt Transparenz. Dies ist so gewollt. Der eine oder andere Mitarbeiter sieht
hierin allerdings die Gefahr einer zu engen Uberwachung durch den Arbeitgeber. Diese Befiirchtun-
gen missen ernst genommen und durch eine klare, offene und ehrliche Kommunikation entkraftet
oder ausgeraumt werden.

Mitarbeiter aus den ,,Operations* und dem Shopfloor werden nicht ausreichend mitgenommen

Die Kluft zur Digitalisierung ist hier starker ausgepragt als in anderen Bereichen. Unternehmen mis-
sen daher unbedingt darauf achten, auch die ,Operations“-Mitarbeiter regelmaRig zu informieren,
sie abzuholen, ihr Feedback ernst zu nehmen und sie zu ermutigen, aktiv an Losungsfindungen und
Verbesserungen mitzuwirken. Ohne breite Akzeptanz in der Belegschaft wird die DOM-Einfuhrung
scheitern.



Suche nach der 100-Prozent-L 6sung
Unternehmen begehen sehr oft den Fehler, nach digitalen Lésungen zu suchen, die die Anforderun-

gen in den ,Operations* sofort zu 100 Prozent abdecken. Die enorme Komplexitat im Tagesgeschaft
macht es ohnehin zu einer auferst anspruchsvollen Aufgabe, eine solche Lsung Uberhaupt zu
finden. Doch selbst wenn dies gelingt, scheitert die Umsetzung haufig, weil sich die Verantwortlichen
schlicht und einfach zu viel auf einmal vornehmen. Besser ist es, mit einer 80-Prozent-L&sung zu star-
ten, Uber erste Erfolge die Akzeptanz zu férdern und das entstehende Momentum dann zu nutzen,
um auf breiter Front Begeisterung fir die Losung aufzubauen. Nach und nach lassen sich danach
Uber den Weg der kontinuierlichen Verbesserung die restlichen Prozent realisieren.

Lange Konzeptphasen und langwierige Roll-outs
In der betrieblichen Praxis kdnnen wir immer wieder feststellen, dass zwischen Ankiindigung und

Einflhrung digitaler Loésungen teilweise viel zu viel Zeit vergeht. Ursachlich hierfur ist in vielen Fallen
fehlendes Know-how zum Thema Digitalisierung. Die benétigten Kompetenzen sind in vielen Unter-
nehmen erst in Ansatzen vorhanden. Oder die entsprechenden Mitarbeiter sehen sich schlicht und
einfach nicht in der Lage, die zusatzlichen Aufgaben auch noch zu schultern. Konsequenz ist: Frust
kommt auf, bevor eine zielflhrende Lésung uberhaupt verfugbar ist. Auch hier gilt daher: Besser mit
beherrschbaren Piloten anfangen, daran lernen und sich kontinuierlich weiterentwickeln.

Unzureichendes Know-how darf kein Grund sein, eine DOM-Einflhrung auf die lange Bank zu
schieben. Denn: Uber kurz oder lang wird kein Unternehmen daran vorbeikommen —egal, ob es
dazu vom Markt her gezwungen wird, ob neue Geschaftsmodelle die Ursache sind oder ob dies aus
technologischen Griinden erforderlich wird. Jefriher sich ein Unternehmen daher intensiv mit dieser
Thematik auseinandersetzt und hierfur eine Keimzelle schafft, die sich wirklich dezidiert um dieses
Thema kiimmert — die im Kleinen schon mal erste Erfahrungen sammelt und diese kumuliert — umso
schneller wird dieses Unternehmen am Ende des Tages vorankommen. Auch wegen der Grol3e des
Projektes sollte man also lieber heute im Kleinen anfangen, als auf morgen zu warten, um dann zu
versuchen, den ,Big Bang“ mit Gewalt zu erzwingen.

MIT EXTERNER UNTERSTUTZUNG SCHNELLERZUM ERFOLG

Ein erfahrener Berater mit tiefgreifenden Digitalisierungs-, Transformations- und Projektmanage-
mentkompetenzen, der vergleichbare Projekte schon mehrmals erfolgreich ins Ziel gebracht hat,
kann bei einer DOM-Einfuihrung und der Verbindung von alter und neuer Welt von grofdem Nutzen
sein. Ohne qualifizierte externe Unterstitzung kann ein solches Projekt nur gelingen, wenn die
betreffende Organisation bereits Uber einen sehr hohen Reifegrad verfiigt und zudem Teams zusam-
menbekommt, mit denen die bendtigten Kompetenzen auch tatsachlich abgedeckt werden. Doch
selbst wenn die geforderten Qualifikationen im Unternehmen vorhanden sein sollten: nach aller
Erfahrung manifestieren sich die bendtigten speziellen Fahigkeiten und ein entsprechendes Erfah-
rungswissen genau bei denjenigen Mitarbeitern, die im Tagesgeschaft unabkémmlich sind und die
auch ohne diese zusatzliche Herausforderung die Grenze ihrer Belastbarkeit meist schon erreicht
haben.

Viel spricht also dafr, sich bei diesen Projekten externer Unterstitzung zu versichern. Bei der TMG
haben wir mit unserem Digitalisierungs-Team, der objektiv-neutralen Sicht auf die jeweilige Unter-
nehmenssituation, der Fahigkeit, die interne Mannschaft des Kunden methodisch anzuleiten, und —
last but not least —auch mit unserer tiefgreifenden Projektmanagement-Kompetenz schon mehrfach
zum Erfolg derartiger Vorhaben beigetragen. £
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Zuallererst haben die Unternehmen dafiir Sorge zu tragen, dass ihre Maschinen und Anlagen kom- .
munikationsfahig sind und miteinander vernetzt werden kdnnen. Dies ist eine Grundvoraussetzung, : Abbildung:

- . . - . v . . L - Smart Operations &
ohne die die Neuausrichtung nicht funktionieren wird. Bendtigt wird ferner eine fmarte Intralogistik, © Logistics als Teil des Di-
mit autonomen, selbstfahrenden Transportsystemen (aAGVs), Funksteuerung, u.A. Unerlasslich ist  gital OperatingModel

auch, dass Produkte und Materialien zumindest insoweit kommunikationsféhig sind, dass man ihren
Zustand jederzeit erfassen und weiterleiten kann.

In einem Digital Operating Model spielt auch weiterhin der Mensch eine bedeutende Rolle: als Wer-
ker muss er mit innovativen Smart Devices und/oder geeigneten Werker-Unterstitzungen und As-
sistenzsystemen in das vernetzte System eingebunden sein. Auch die indirekten Funktionen —sei es
Arbeitsvorbereitung oder Instandhaltung —sollen in ihrer Arbeit und bei ihren Entscheidungen durch
passende Hilfsmittel, wie Anwendungen Kunstlicher Intelligenz oder Maschinelles Lemen, wirksam
unterstutzt werden.

Der Baustein ,Advanced Analytics & KI“ oben rechts im Bild liefert die Basis fur die Entscheidungsfin-
dung und ist Voraussetzung fur eine mogliche spatere Selbstregulierung in der Ausfuhrung. Um die
gigantische Menge anfallender Daten Uberhaupt verarbeiten zu kdnnen, braucht es nattrlich eine
entsprechende IT-Infrastruktur, mit Cloud-basierten und Big-Data-fahigen Lésungen.

Mit diesen sechs Bausteinen Iasst sich dann ein digitaler Zwilling der Fabrik abbilden. Dies ist inso-
weit allerdings nur die Produktionssicht. Aus der prozessualen ,Supply Chain“-Perspektive betrachtet
wird auf der Inbound-Seite (links im Bild) zudem ein professionelles Supplier Relationship Manage-
ment bendtigt. Auch das muss informationstechnisch sauber Uber eine Cloud-Losung eingebunden
werden, um jederzeit Transparenz Uber die Bewegungen in der Lieferkette zu gewahrleisten. Fur die
Outbound-Seite gilt dies in gleicher Weise: auch die Kunden sollten nicht nur EDI-technisch angebun-
den sein, sondern Uber eine Cloud-Lésung vernetzt und unmittelbar in den digitalen Auftragsabwick-
lungsprozess eingebunden werden.

Durchgangige Datenverflgbarkeit und Konnektivitat sowie die Vernetzung aller Partner ist fur das
Digital Operating Model in ,Operations” und ,SCM & Logisitk” eine unerlassliche Grundvorausset-
zung. Esbraucht dartber hinaus aber auch ein klares Zielbild zum Ubergeordneten Business und
gesamtheitlichen Operating Model. Und da sich die Ausrichtung ja insgesamt andern soll und nun
der Kunde und seine Zufriedenheit in den Mittelpunkt der Unternehmenstatigkeit rickt, muss das



ANPASSUNGSERFORDERNISSE IN DER EXECUTION
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Allgemein

Produktionsplanung und Terminierung muss die Supply-Chain-Planung (Anlieferung — Pro-
duktion —Distribution) mit einbeziehen

Konfigurierbare oder individualisierbare Produkte miissen unmittelbar und automatisiert
in einen produzierbaren Fertigungsauftrag (Stuckliste/Arbeitsplan) Gbertragen und an-
schlieRend durch eine passende Produktionstechnik kosteneffizient gefertigt werden

Produktion méglichst nahe am Kunden, um die geforderte Flexibilitdt und Schnelligkeit
zum Markt hin zu gewahrleisten, Nachhaltigkeit sicherstellen

Lean Production/One-piece-flow als Basis zur verschwendungsfreien Fertigung naham
Kundentakt

Automatisierung und 3D-Druck bei Fertigungsprozessen, digital gestutzte Werkerfihrung
und -unterstitzung sowie RobotereinsatzZMRK in Montage, Produktion und Intralogistik,
um moglichst hohe Vielfalt in Arbeitsinhalten, schnelle Anpassbarkeit und Erlernbarkeit zu
gewahrleisten

Hochflexible, modular aufgebaute Produktionsanlagen und -linien, um schnelle Verander-
barkeit, Anpassbarkeit und Skalierbarkeit zu ermdglichen

Durchgangiges und global ausgerolltes Produktions- bzw. Operating-System, das die
Standards, Methoden, Tools vorgibt und sicherstellt, dass weltweit eine einheitliche
Produktionssprache gesprochen wird.

Vorhalten von Uberkapazitaten bzw. Riickfall-/Ausweichkapazitaten und Bestanden (Roh-
material und Komponentenebene) zur Darstellung von Bedarfsschwankungen und
Absiche- rung von Ausfallrisken

Konnektivitat der Maschinen und Anlagen zur Erfassung und Bereitstellung der
Produk- tions- und Zustandsdaten

ﬂ%‘zﬂﬂ?ﬁ‘)ﬁ’!ﬁ|%%%?{fo‘f.%duﬁ?’t%’?r?£‘rﬁﬁgﬂ'éa‘#z "l]s g err?chledllche und schnell veranderbares
Einsatz von autonomen und vernetzten, selbststeuernden aAGVs, um flexibel durch die
Produktion zusteuern

Beherrschbare, robuste und reaktionsschnelle Lieferketten
Vernetzung der LKWs und der Transportmanagementsysteme

Ziele der Produktion und Logistik missen sich an Wertversprechen Richtung Kunde und Un-
ternehmenskennzahlen ausrichten (z.B. Liefertermin und Individualisierung von Auslastung
der Anlagen) und mit (ibergeordneten Zielen des DOM synchronisiert sein

Echtzeitdatenverfiigbarkeit in Produktion und Logistik

Durchgéangige Datenverfugbarkeit, Vernetzung und Transparenz tber alle Stufen in der
Lieferkette (horizontale & vertikale Integration)

Cloud- und Big-Data-fahige Losungen zur Realisierung von Datenverfligbarkeit in Echtzeit

Realisierung eines ,Digitalen Zwillings*® Uber Digitalisierung von Betriebsmitteln, Prozessen,
Produkten, Zustanden und Daten

Nutzung von Big Data und Kl zur Antizipation von Veranderungen und Risiken sowohl in
der eigenen Produktion und Supply Chain als auch in den Beschaffungs- und Absatzmark-
ten — Transparenz, Alert und Entscheidungsunterstiitzung, um Komplexitat beherrschbar

zu machen
tzun ment: lj rt Devi rabl r Unterstlitzung un

P dor SR A e BERRgS Devioes/Wearables zur Unferstitzung und

Einsatz von Cobots und Mensch-Rechner-Interaktion zur Unterstitzung und Entlastung der

Mitarbeiter sowie Flexibilisierung

Einsatz von Kl, Sensorik, Kamerasystemen zur Fehlervermeidung & Qualitatssicherung

Condition Monitoring & Predictive Maintenance zur Reduktion von Anlagenstillstanden
und -stérungen

Abbildung :

Besonders relevante
Voraussetzungen und
Stellhebel zur Um-
setzung eines Digital
Operating Model in der
Execution

Hoher Standardisierungsgrad in Produkten, Prozessen und Technologien, um Skalierbarkeit
und schnelle Adaptierbarkeit in der Produktion zu gewahrleisten

Flexible Arbeitszeitmodelle
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Abbildung: : . 0 i 3
DOM-Stellhebel in der unndtige Fehler zu begehen oder falsche Abliurzungen zu nehmen. Bei den aufgezahlten Stellhebeln
Execution und ihr Ein-  : handelt es sich ja keineswegs um visionare Uberlegungen, was man in Zukunft vielleicht mal in An-

fluss auf die Mehrwert-

generierung griff nehmen kdnnte. Das alles gibt esja bereits.

Gestutzt auf profundes methodisches Know-how und konkrete Erfahrungen aus vergleichbaren Auf-
gabenstellungen wird ein externer Spezialist eher als eigene Mitarbeiter in der Lage sein, das jeweils
Richtige zu tun —in der richtigen Reihenfolge, in der richtigen Geschwindigkeit, mit der richtigen
Konsequenz und Nachhaltigkeit und unter Bericksichtigung der wesentlichen Erfolgskriterien bei
der Anwendung der Stellhebel:

[
Gewahrleisten eines hohen Standardisierungsgrades bei den Produkten sowie in den Prozes-
sen und bei den Technologien. Dies ist Grundvoraussetzung, um im weiteren Verlauf Skalier-
barkeit und schnelle Adaptierbarkeit in der Produktion zu gewahrleisten.

Die Implemer#ierung des Digital Operating Model muss schrittweise nach einem klar defi-
nierten Fahrplan erfolgen. Fur jeden Implementierungsbaustein sind die Elemente ,Prozess®,
»<organisation“, Daten & IT*, , Technologie® und ,Mitarbeiter gemeinsam umzustellen. Esist
also nicht zielfuhrend, sich nur einzelne Elemente herauszugreifen, ohne zu berticksichtigen,
wie diese ineinander verzahnt sind und zusammenarbeiten.

Das bestehen;e Produktionssystem muss erweitert und Uber klar definierte Standards, Me-
thoden, Prinzipien und Lésungen in ein digitales Produktionssystem transformiert werden.

[ |
Die Mitarbeiter sind von Beginn an einzubinden. Sie missen den Sinn der neuen Ausrichtung
verstehen und davon Uberzeugt werden, dass die neue Ausrichtung auch fir sie personlich
von Nutzen ist und ihnen die Arbeit erleichtert. Dazu gehdért auch, dem einen oder anderen
Angste zu nehmen und stattdessen allen Mitarbeitern offen und klar das Zielbild aufzuzei-
gen, wohindie Reise gehen soll.

Die Umstellung ist aufwandig, ausgesprochen anspruchsvoll und zudem zeitaufwandig. Mitarbeiter
und technisches Equipment lassen sich nun mal nicht von heute auf morgen von analog auf digital
drehen. Zwischenzeitlich muss auch mit digitalen Licken gearbeitet werden. Abhangig von der Uber-
geordneten Geschaftsmodell-Strategie kann es sogar sein, dass das konventionelle Operating Model
und das DOM eine Zeitlang parallel gefahren werden (missen).
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Beispiel Produktion

Welche Anpassungserfordernisse gibt es beim physischen Produkt, wenn zusatzlich digitale Services
angeboten werden? Braucht es zusatzliche Sensoren, miissen andere Komponenten verbaut werden?
Gibt es dadurch aus der Produktion heraus moglicherweise auch in Richtung Produktentwicklung
neue Anforderungen?

Beispiel Vertrieb

Uber welche Kanale soll der zusatzliche digitale Service eigentlich vertrieben werden? Welche Pro-
zesse werden dafiir bendtigt, welche IT-Unterstiitzung und welche Daten? Reicht die vorhandene
IT-Infrastruktur oder missen zusatzliche Investitionen getatigt werden? Wie sieht es bei den Ver-
triebsmitarbeitern aus: welche Qualifizierungsmafnahmen werden hier erforderlich?

Die Auswirkungen des gewiinschten zusatzlichen digitalen Services treffen alle Elemente der Value
Delivery Chain!. Mit einer entsprechenden Detaillierung Uber das Digital Operating Model lasst sich
die Forderung aus der Roadmap nach einem zusatzlichen digitalen Service operationalisieren. Wich-
tig ist, die jeweiligen Anderungen und Detaillierungen auch zwischen den verschiedenen Bereichen
sauber abzustimmen und miteinander zu synchronisieren.

Damit die digitale Transformation gelingen kann,
braucht es eine breite Akzeptanz im Unternehmen. Un-

erlasslich ist daher, allen Beteiligten tiber die Roadmap N ,Allen Mitarbeitern, aber auch den Fihrungskraf-
konkrete Perspektiven fiir die Zukunft wie auch den Weg ten, muss mit Beharrlichkeit und Konsequenz ver-
dorthin aufzuzeigen. Das allein wird aber nicht reichen. mittelt werden, dass die Veranderungen und Digi-
Allen Mitarbeitern, aber auch den Filhrungskraften, muss talisierungsinitiativen Teil einer in sich schlussigen
mit Beharrlichkeit und Konsequenz vermittelt werden, Gesamtstrategie sind.”“

dass die Veranderungen und Digitalisierungsinitiativen

Teil einer in sich schliissigen Gesamtstrategie sind. Je-
dem einzelnen sollte dadurch bewusst werden, auf was genau eine bestimmte Initiative einzahlt und

was dies fiir den Betreffenden bedeutet. Die Praxis zeigt uns Tagflr Tag, wie ungeheuer wichtig es
ist, der digitalen Transformation Sinn und eine Zielkopplung mitzugeben und dies auch gebetsmuh-

lenartig zukommunizieren.

Was wir auch oft sehen —Uber alle Unternehmensebenen hinweg: Eswird ungemein viel mit Wort-
hilsen gearbeitet, ohne dass wirklich verstanden wurde, was einzelne Themen bedeuten und was die
verschiedenen Technologien in der betrieblichen Praxis bewirken kénnen. Wichtige Entscheidungen
werden dann nicht selten auf der Basis von krudem Halbwissen getroffen.

Bevor die Digitale Transformation so richtig ins Rollen kommt, sollte Mitarbeitern und Fihrungs-
kraften daher die Mdglichkeit geboten werden, sich in Sachen Digitalisierung gezielt fortzubilden.
Profundes Know-how und Expertentum ist auf diesem Themenfeld enorm wichtig —auch auf den
unteren Ebenen. Sonst gerat man als Unternehmen recht schnell in die Situation, dass strategisch-
konzeptionelle Themen losgekoppelt von dem diskutiert werden, was auf dem Shopfloor passiert.
Deshalb gilt: Der Informationsfluss muss auch von unten nach oben funktionieren, nur dann werden
die entsprechenden Ideen spater auch in die Ausarbeitung des Digital Operating Model einflieRen.

EIGENE DIGITALISIERUNGSREIFE WIRD OFT UBERSCHATZT

Bei dieser Ausarbeitung ist es ohnehin zwingend erforderlich, fachlich versierte Experten aus der
Belegschaft von Beginn an aktiv einzubinden, um deren intime Kenntnisse und Erfahrungen aus dem
operativen Doing bei der DOM-Entwicklung zu nutzen. Gerade beim Thema Digitalisierung erleben



Leitfaden Digitalisierung: Wie kdonnen
Unternehmen digital werden?

Leitfaden
Digitalisierung

Schritt 1: Potenziale ausmachen
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Buchhaltung Logistik

Aufgabe:

Verbesserungsfahige Prozesse im
gesamten Betrieb erkennen
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Schritt 2: Schritt-fur-Schritt-Analyse
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Aufgaben:

* Prozessanalyse starten (z.B. mit
SIPOC-Methode)

e Workshops mit Beschaftigten
organisieren

e Gemeinsames Verstandnis fiir
Digitalisierung schaffen
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Schritt 3. MaBnahmen emlelten

Pilotprojekt starten

Wissen aneignen

Unterstiitzung suchen

Lieferanten einbinden

Kunden informieren
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Schritt 4. Digital denken lernen

Aufgaben:

Personal schulen
Digitalkultur entwickeln
An Veranstaltungen/Seminaren teilnehmen



& & &©
Schritt 5. Am Ball bleiben

Aufgaben:

* Digitalisierung als stetigen Prozess begreifen
* Aus Pilotprojekten neue Geschaftsmodelle/Praktiken generieren
* Ein Digitalteam im Unternehmen etablieren
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