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Abstract

Die vorliegende Masterarbeit untersucht das Digitalisierungsmanagement in kleinen
und mittelstandischen Unternehmen (KMUs) mit dem Ziel, literarischen Methoden und
Handlungsempfehlungen fur eine erfolgreiche Umsetzung zusammenzustellen und
empirische Erkenntnisse hinzuzufligen. Die Digitalisierung ist ein entscheidender
Faktor flir den Erfolg von KMUs, jedoch steht der Grofdteil der Unternehmen vor
vielfaltigen Herausforderungen. Die aktuelle Situation der Digitalisierung im Mittelstand
wird in Bezug auf ihre wirtschaftliche Bedeutung und die damit einhergehenden
Herausforderungen untersucht und anschlieend Losungsansatze erarbeitet, die bei
der Bewaltigung dieser Herausforderungen unterstitzen kénnen. Dazu zahlen vor
allem eine strategische Vorgehensweise sowie Instrumente zur Planung und
Priorisierung. Im Anschluss wird eine empirische Untersuchung durchgefuhrt und
mittels qualitativer Inhaltsanalyse ausgewertet. Die Erkenntnisse der literarischen und
empirischen Untersuchungen werden daraufhin zusammengeflhrt und aus dieser
Synthese ein Modellkonzept extrahiert. Die vorliegende Masterarbeit soll dazu
beitragen, das Verstandnis fur Digitalisierungsmanagement in KMUs zu starken und

ein verstandliches sowie umsetzbares Konzept fur die praktische Anwendung bieten.



Inhaltsverzeichnis

AbDbildunNgSVerzeiChNIis ... s e s e e mm e rnnnan |
TabellenverzeiChNis ... |
ADKUrzungsverzeiChnis ... s s ]|
I =1 = 0T T PRt 1
1.1 Problemstellung.........ooee i 1
1.2 ZIelStellUNG ...coooiiiiie 2
1.3 Aufbau der Arbeit ........cooo i 3
2. Status Quo des Digitalisierungsmanagements in KMUs.............cccccciiiiiiinnne. 5
2.1 BegriffsdefinitioNeN ..o 5
2.2  Aktuelle Studien zur Digitalisierung im Mittelstand...............cccccin. 7
2.3 Herausforderungen des Digitalisierungsmanagements............cccccceeeeeeen. 11
2.3.1 Fehlendes Know-How und mangelnde Ressourcen .............ccccoo...... 12
2.3.2 Identifizierung sinnvoller Digitalisierungsprojekte...............cccoovvvnnnnnn. 13
2.3.3  Unsicherheiten des Return-on-Investments ...........cccccccoiiiiiiiiiiiiinnnnnn. 13

3. Literarische Methoden und Handlungsempfehlungen............cccccoiiiiiiinnnnn. 15
3.1 Change-Management und allgemeine Handlungsempfehlungen............... 15
3.1.1 EinfUhrung in das Change-Management.............ccccccccciiieeeeeeeeeeeennnnen, 15
3.1.2 Etablierung einer digitalisierungsaffine Unternehmenskultur .............. 17
3.1.3  Aufbau von Verstandnis der Digitalisierung ..........cccccccvvvviiiiiiiinnnnnnnn. 19
3.1.4  Optimierung von Geschéafts- und Entscheidungsprozessen................ 20
3.1.5 Inkrementeller Fortschritt..............coooo i, 22
3.1.6 EXterne REeSSOUICEN.........ooiiiiiee e 22

3.2  Drei-Phasen-Strategie. ... 23
3.2.1 INItHErUNGSPNASE ....veeeieeeeeeee e 25
3.2.2 EntscheidungSphase...........coovviiiiiiiiiie e 26
3.2.3 Implementierungsphase ............oo oo 28

3.3 Instrumente zur Planung und Priorisierung ..........cccccoiiiiiiiiieeee, 31
3.3.1 SWOT-ANAIYSE ...t 31
3.3.2 Kosten-Nutzen-AnalySe ... 33

3.3.3 MachbarkeitsanalySe ... 34



4. Empirische Untersuchung.........cccooas 36

4.1 Das Experteninterview als qualitative Forschungsmethode ....................... 36
4.2  EXpertenausWahl...........coooiiiii i 37
4.3 Qualitative Inhaltsanalyse als Auswertungsmethode ............ccccccceiiinnnnnn. 38
4.4  Leitfadengestutzte DurchfUhrung ..........ccccoiiiiiiiiiiieeee 43
4.5 Darstellung und Interpretation der Ergebnisse...........ccccooviiiiiiiiiiiiieeeinnnnnn. 45
4.51 Management- und Unternehmenskultur.................ooiiiiiiiiiiiiieennnnn. 45
452 Entscheidungswege ... 47
4.5.3  Strategische VoraussetZungen ................uuueeuueiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeiiennnns 48
454 Umgang mMit RESSOUICEN...........iiiiiiiee e 48
455  Methoden fur die Umsetzung von Mallnahmen .............cccccvvvvvennnnnnnns 50

5. Synthese der Ergebnisse...........uuueemmmmmmmmiminieieennenenssssssssesssnnnnn s 52
5.1 Ergebnisse der literarischen Untersuchung..............ccccccoi. 52
5.2  Ergebnisse der empirischen Untersuchung..............ccooviiiiiiiii e, 54
5.3 Gegenuberstellung und Modellierung..............cceeeeeieeiiiiiiiiiiieeee e, 55
6. Fazit Und AUSDIICK.......ccoiiiiicceeerre s ccsssr e e s s ssmn e e e s mmnn e e e e e e s 59
LiteraturverzeiChnis ........ .. 61
ANNANG ..o ————————————————————————— 66
Anhang 1: Interviewleitfaden................coooiiiiiiie 66



Abbildungsverzeichnis

Abbildung 1: Beschaftigte im deutschen Mittelstand von 2006 bis 2021 (Quelle:

RUANICKA, 2023-D) ...eeiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 1
Abbildung 2: KMU-Definition nach GroRenklassen laut IfM (Quelle: Breyer-Maylander,
1220 222 6
Abbildung 3: Digital Economy and Society Index 2022 (Quelle: Europaische
KOMMISSION, 2022) ...t e e e e e e e e e et e e e e e e e e e eeeeannnaaaeeeeeeeenee 7
Abbildung 4: Grad der Digitalisierung nach Unternehmensgrofien (Quelle: Bichel &
ENQGEIS, 2023) ..o 9
Abbildung 5: Abgeschlossene DigitalisierungsmaRnahmen im Mittelstand nach
UnternehmensgroRe (Quelle: KIW Bankengruppe, 2023, S. 4)....cccovveeviveeieeeeeeeenenn. 10
Abbildung 6: Veranderungskurve der Emotionen nach Kubler-Ross (Quelle: Wagner,
120 O T 16
Abbildung 7: Strategieprozess unterteilt in Phasen (Quelle: Muller-Seitz et al., 2021,
S T ¢ ) SRR 24
Abbildung 8: Aspekte zur Unternehmensanalyse (in Anlehnung an Muller-Seitz et al.,
1220 22 1 T 26
Abbildung 9: Planung durch Zielsetzung (in Anlehnung an Mdller-Seitz et al., 2021)
................................................................................................................................. 27
Abbildung 10: Beispiel fir eine Roadmap einer Implementierung (in Anlehnung an
MUller-Seitz €t al., 20271)... ..o aaaaaans 29
Abbildung 11: Grafische Aufwand-Nutzen-Analyse zur Priorisierung von
Handlungsoptionen (Quelle: Miller-Seitz et al., 2021) .....cooovviiiiiiiiiiiiiiiiee 33
Abbildung 12: Ablaufschema einer strukturierenden Inhaltsanalyse (Quelle: Mayring,
220 222 40
Abbildung 13: Schaubild zu Einflussfaktoren und OptimierungsmaRnahmen (Quelle:
Eigene Darstellung) ........oooviviiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeee e 58
Abbildung 14: Leitfaden zum Experteninterview (Quelle: Eigene Darstellung)........ 66



Tabellenverzeichnis

Tabelle 1: Fragen zu den Betrachtungsebenen der SWOT-Analyse (Quelle: Kuster et
Al., 2022, S. 123 oo e e e e e e e e e e e aaaaaeeas 32

Tabelle 2: Deduktives Kategoriensystem (Quelle: Eigene Darstellung)................... 42

Tabelle 3: Gegenuberstellung von Einflussfaktoren und Optimierungsmaflnahmen

(Quelle: Eigene Darstellung)............eeeeeeiaeiiiiiiieiee e e e e 56

Tabelle 4: Aggregierte Interviewergebnisse nach Kategorien (Quelle: Eigene

DArstellUNG) ....eeeeeeeeeeee e e aaaaaaan 67



Abkurzungsverzeichnis

DESI
EU
IfM
IKT

Kfw
KMU
KPI
Mio.
ROI
SWOT
vgl.
z.B.

Digital Economy and Society Index
Europaische Union

Institut fur Mittelstandsforschung

Informations- und Kommunikationstechnologie
Information Technology

Kreditanstalt fir Wiederaufbau

Kleine und mittlere Unternehmen

Key Performance Indicator

Millionen

Return on Investment

Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats
vergleiche

zum Beispiel



1. Einleitung

1.1 Problemstellung

Der Mittelstand in Deutschland ist als ein wichtiger Bestandteil der deutschen
Wirtschaft anzuerkennen und beschaftigt, wie in Abbildung 1 zu sehen, im Jahr 2021
rund 40,65 Millionen Mitarbeiter und damit einen Anteil von 55% in Deutschland. Im
selben Jahr wurde durch die rund 6,1 Mio. mittelstandischen Betriebe ein aggregierter

Jahresumsatz von rund 5,6 Billionen Euro erwirtschaftet. (Rudnicka, 2023-a)

Dieser Wirtschaftsmotor genief3t international groRes Ansehen. Um diese Stellung
auch zukunftig zu sichern, muss die Attraktivitat und Profitabilitat der Unternehmen

durch Investitionen in DigitalisierungsmalRnahmen unterstitzt werden.
50
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Abbildung 1: Beschétftigte im deutschen Mittelstand von 2006 bis 2021
(Quelle: Rudnicka, 2023-b)

Zum Mittelstand zahlen laut Definition der KfW-Bankengruppe kleine und mittlere
Unternehmen (KMUs) mit privater Flihrung, bei welchen der Umsatz oder die Anzahl
der Beschaftigten gewisse Grenzwerte nicht Uberschreiten. Bei den meisten KMUs

handelt es sich jedoch um kleine Unternehmen mit weniger als 1 Mio. Jahresumsatz
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und unter 5 Beschaftigten. Zum Stand im Dezember 2022 erwarten 70% der
mittelstandischen Unternehmen eine negative Entwicklung in der Zukunft. Der Mangel
an qualifiziertem Personal und eine geringe Anzahl an Auszubildenden wird haufig als
Problem benannt. Dies fuhrt zu nicht besetzten Positionen im Unternehmen und

dadurch zu einem Mangel an Ressourcen. (Rudnicka, 2023-a)

In Zeiten der Digitalisierung wird es vor allem kleine und mittlere Unternehmen immer
wichtiger, sich auf notwendige Veranderungen vorzubereiten und digitale
Technologien in KMUs zu integrieren. So sind 68% der Unternehmen im Bundesland
Baden-Wdirttemberg Uberzeugt, dass die Digitalisierung wesentlichen Einfluss auf
deren Erfolg besitzt. (Weber et al., 2023)

Im Erhebungsjahr fur den Digitalisierungsindex 2022 hatte die Corona-Pandemie
einen positiven Einfluss auf die Digitalisierung in den Unternehmen. Durch die
Notwendigkeit der digitalen Interaktion wurde der Einsatz von digitalen Technologien

unabdingbar, um in der Krise geschaftsfahig zu bleiben. (Blchel & Engels, 2023)

Auf dieser kurzfristig verbesserten Lage sollten sich die Unternehmen jedoch nicht
ausruhen. Daher soll im Rahmen dieser Arbeit betrachtet werden, was KMUs im
Rahmen ihres Digitalisierungsmanagements unternehmen konnen, um ihre

Geschaftsfahigkeit auch in Zukunft zu sichern.

1.2 Zielstellung

Die zentrale Zielsetzung dieser Arbeit ist die Konzeptionierung eines ganzheitlichen
Methodenansatzes zur Foérderung erfolgreichen Digitalisierungsmanagements in
kleinen und mittelstandischen Unternehmen. Dies beinhaltet die Analyse und
Kompilation einschlagiger wissenschaftlicher Ansatze und Methoden, die in der
Literatur als erfolgreich identifiziert wurden. Diese Erkenntnisse sollen durch eine
weiterflhrende empirische Untersuchung erganzt werden. Basierend auf den
kombinierten Erkenntnissen soll ein synthetisiertes Methodenkonzept entstehen.
Dieses Konzept soll eine praktische Anleitung und eine Leitlinie fur KMUs bieten, um
effiziente und effektive Schritte zur Bewaltigung der eigenen Digitalisierung zu

unternehmen.



Daraus ergeben sich zwei zentrale Forschungsfragen, die aufeinander aufbauen und

das Thema umrahmen:

Forschungsfrage 1 — Welche Faktoren beeinflussen den Erfolg des Digitalisierungs-

managements in KMUs?

Forschungsfrage 2 — Welche Methoden lassen sich anwenden, um Malinahmen

erfolgreich umzusetzen?

Grundsatzliche Methoden aus dem klassischen oder agilen Projektmanagement sollen
dabei nur erganzend betrachtet werden und nicht das Zentrum der Arbeit sein. Sie sind
fur die Durchfihrung eines IT-Projekts durchaus sinnvoll, sind im Rahmen dieser
Arbeit jedoch nur bedingt geeignet, da sie in hohem Malde abhangig von der jeweiligen
Projektstrategie sind. Abseits davon soll ebenfalls keine Anleitung zur Entwicklung
digitaler Geschaftsmodelle entstehen, da hier markt- und unternehmensspezifische
Abhangigkeiten herrschen und der Fokus auf allgemeingultigeren Ansatzen liegen soll.

Zusammengefasst zielt diese Arbeit darauf ab, einen wertvollen Beitrag zur
Verbesserung des allgemeinen Digitalisierungsmanagements in KMUs zu leisten,
indem sie fundierte Erkenntnisse zusammenfihrt und ein praktikables

Methodenkonzept fiir den erfolgreichen Ubergang in die digitale Wirtschaft konzipiert.

1.3 Aufbau der Arbeit

Dieses Kapitel gibt einen Uberblick Uiber die Struktur und den Aufbau der vorliegenden
Arbeit. Es verdeutlicht, wie die Arbeit organisiert ist und welche Schwerpunkte in den
verschiedenen Kapiteln behandelt werden. Damit bietet dieser Abschnitt eine
Orientierungshilfe fur die Leser, um die Arbeit in ihrem Gesamtkontext besser zu

verstehen.

Nachdem die Problem- und Zielstellung der Arbeit bereits behandelt wurden, bietet
das nachste Kapitel eine Einfihrung in den momentanen Stand der Digitalisierung in
kleinen und mittleren Unternehmen. Dabei werden wichtige Begriffsdefinitionen
erlautert und ein Uberblick Giber den Status Quo der Digitalisierung gegeben. Zudem
werden Herausforderungen des Digitalisierungsmanagements in KMUs analysiert,

insbesondere die Probleme bei der Umsetzung von Digitalisierungsprojekten.



AnschlieRend werden verschiedene literarische Methoden und Ansatze fir ein
erfolgreiches Digitalisierungsmanagement in  KMUs prasentiert. Allgemeine
Handlungsempfehlungen werden erlautert, darunter inkrementeller Fortschritt,
Change-Management, das Verstandnis der Digitalisierung, die Optimierung von
Geschaftsprozessen und Entscheidungsprozessen. Zudem wird eine Drei-Phasen-
Strategie vorgestellt, die aus der Initiierungsphase, der Entscheidungsphase und der

Implementierungsphase besteht.

Das darauffolgende Kapitel beschaftigt sich mit der methodischen Herangehensweise
der empirischen Untersuchung. Hier wird die Auswahl der Methodik, namlich das
Experteninterview, erlautert. Ebenfalls wird die Expertenauswahl und die
Interviewdurchfuhrung detailliert behandelt. Die Auswertung erfolgt mittels qualitativer

Inhaltsanalyse.

Auf Basis der literarischen Methoden und der empirischen Untersuchung werden die
Ergebnisse in einer Synthese zusammengefasst. Dafur werden analysierte
Einflussfaktoren den mdglichen Optimierungsmallnahmen gegenubergestellt und

anhand eines Modells erklart und veranschaulicht.

Das Schlusskapitel fasst die wichtigsten Erkenntnisse der Arbeit zusammen und bietet
einen Ausblick auf modgliche Entwicklungen in der Zukunft fur den Bereich des
Digitalisierungsmanagements fir KMUs. Es schliet die Arbeit mit einer

zusammenfassenden Bewertung und Schlussfolgerung ab.



2. Status Quo des Digitalisierungsmanagements in KMUs

Im folgenden Kapitel soll der momentane Ist-Zustand der Digitalisierung und damit
einhergehend der Stand des Digitalisierungsmanagements dargelegt werden. Hierbei
soll zunachst ein Grundverstandnis definiert und fir den Rahmen der vorliegenden

Arbeit abgegrenzt werden.

2.1 Begriffsdefinitionen

Bevor der Status Quo behandelt wird, sollen in diesem Kapitel zur Begriffsbestimmung
und -eingrenzung zunachst grundlegende Aspekte dargelegt werden, um ein

Verstandnis flr die vorliegende Arbeit zu schaffen.

Die Digitale Transformation beschreibt 6konomische, organisatorische und zum Tell
disruptive Veranderungen durch den Einsatz digitaler Mittel und wird in der
Enzyklopadie der Wirtschaftsinformatik definiert als ,,erhebliche aktive Veranderungen
des Alltagslebens, der Wirtschaft und der Gesellschaft durch die Verwendung digitaler
Technologien und Techniken sowie deren Auswirkungen.” (Pousttchi, 2019, Abs. 1)
Der Begriff wird haufig als Synonym fur Digitalisierung und Technologisierung
verwendet. Bezogen auf Unternehmen ist die digitale Transformation motiviert durch
digitale Innovationsaktivitaten, um ein Unternehmen fur die Zukunft zu starken und das
Kerngeschaft, Geschaftsmodelle und Produkte weiterzuentwickeln.
(Bundesministerium fur Wirtschaft und Energie, 2020, S. 3)

Digitalisierungsmanagement ist der Prozess der Identifizierung, Planung,
Durchfluhrung und Kontrolle von Ma3nahmen zur Umwandlung analoger Prozesse in
digitale. Typisch hierfur ist die Nutzung von modernen Technologien zur Steigerung
der Effizienz und Wettbewerbsfahigkeit eines Unternehmens. Es umfasst die
Identifizierung von Potentialen fur die Digitalisierung, die Entwicklung von Strategien
und Konzepten, die Umsetzung von Projekten sowie die Kontrolle und Uberwachung
der Ergebnisse. Es geht darum, die Potenziale der Digitalisierung fur das eigene
Unternehmen aufzusplren, die richtigen Technologien auszuwahlen und
entsprechende Prozesse und Geschaftsmodelle umzusetzen, um letztlich die
Wettbewerbsfahigkeit zu steigern. Digitalisierungsmanagement ist dabei eine

Querschnittsaufgabe, die alle Bereiche eines Unternehmens betrifft. (Lengsfeld, 2019)
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KMUs, also kleine und mittlere Unternehmen, werden auf Basis von jahrlichem
Umsatz und Anzahl der Mitarbeiter kategorisiert. Laut der Definition des Instituts fur
Mittelstandsforschung (IfM) gehéren dazu alle Unternehmen bis zu einem jahrlichen
Umsatz von bis zu 50 Mio. Euro und einer Anzahl von Beschaftigten von unter 500
Personen. Innerhalb dieser Eingrenzung werden durch das IfM weitere Abstufungen,
wie in Abbildung 2 definiert. (IfM Bonn, 2016)

Anzahl der

Beschiftigten
0-9 u ntKeIfr:ZIs:r-nen UnteKrIr?;l-men u nxli';ttlair:ﬂen Kein kMU
10-49 u nteKrI: ier;'l-men UnteKrI:QiaT'l-men u nxli':!tleir:'men Kein kMU
°0-499 u ni\gli;tleirrien Un:::':tl;rrien u nxli';t:r:ﬂen Kein kMU
ab 500 Kein KMU Kein KMU Kein KMU Kein KMU

Abbildung 2: KMU-Definition nach Gré3enklassen laut IfM
(Quelle: Breyer-Maylander, 2022)

Auf europaischer Ebene gilt fur die Definition von KMUs bisher eine Hochstgrenze von
50 Mio. Euro Jahresumsatz und maximal 250 Beschaftigte. In einer geplanten Reform
soll diese Eingrenzung erweitert werden, sodass auch ,kleine Mid-Caps®, also kleine-
mittelgro3e Unternehmen hinzugezahlt werden. Dadurch wird sich die europaische

Definition der deutschen zukinftig annahern. (Jackel, 2023)

Nach aktuellem Stand ist ein groRer Teil des typisch deutschen Mittelstands nicht in
dieser Definition enthalten, weshalb fir das Verstandnis im weiteren Verlauf die
deutsche Definition gleichbedeutend fur die Begriffe KMU und Mittelstand gelten soll.



2.2 Aktuelle Studien zur Digitalisierung im Mittelstand

Zunachst soll der aktuelle Stand der Digitalisierung und damit zusammenhangend der
Status der digitalen Transformation in KMUs erfasst werden, um eine Grundlage fur
das Verstandnis der Empfehlungen und Methoden im spateren Verlauf zu schaffen.
Hierfur werden aktuelle Studien zum Digitalisierungsstand herangezogen. Besonders
in der heutigen Zeit ist es von Bedeutung, sich stetig weiterzuentwickeln. Dieser Fakt
wird durch die Ergebnisse mafRgeblicher Studien untermauert. Zu nennen sind hier der
europaische Index fur digitale Wirtschaft und Gesellschaft, der Monitoring Report
Wirtschaft Digital, der Digitalisierungsindex des Bundesministeriums fur Wirtschaft und

Klimaschutz, sowie der Digitalisierungsbericht Mittelstand.

Betrachtet werden soll zunachst die Einordnung Deutschlands im Gesamtuberblick
Uber die digitale Leistung im europaischen Umfeld mit dem Index fur digitale Wirtschaft
und Gesellschaft (Digital Economy and Society Index, kurz DESI). Dieser wurde
erstmals 2015 erhoben und analysiert verschiedene Indikatoren der digitalen
Entwicklung von Wirtschaft und Gesellschaft in den Landern der Europaischen Union
(EU) zu bewerten. Seit 2021 wird die Bewertung in vier Messbereiche unterteilt. Bei
diesen handelt es sich um Humanressourcen, Konnektivitat, Integration digitaler
Technologie und digitale offentliche Dienste. Bis zum Erhebungsjahr 2021 wurde die
Dimension ,Internetnutzung“ ebenfalls bewertet, welches inzwischen gestrichen

wurde. (Europaische Kommission, 2021)

m 1 Human capital m 2 Connectivity 3 Integration of digital technology m 4 Digital public services

FI DK NL SE IE MT ES LU EE AT SI FR DE LT EU PT BE LV IT CZ CY HR HU SK PL EL BG RO

Abbildung 3: Digital Economy and Society Index 2022
(Quelle: Europdische Kommission, 2022)



Deutschland ist in der Bewertung seit letztem Jahr um zwei Platze abgerutscht und
landet in der aktuellen DESI-Erhebung von 2022 noch leicht Gber dem europaischen
Durchschnitt auf Platz dreizehn. Zu den starksten Werten Deutschlands gehdéren die
Dimensionen Breitbandkonnektivitat und digitale offentliche Dienste. In Abbildung 3 ist
jedoch erkennbar, dass die Integration digitaler Technologien weiterhin ausbaufahig
bleibt. Dieser Bereich ist fur die vorliegende Arbeit besonders interessant, da er sich

am starksten auf Unternehmen bezieht. (Europaische Kommission, 2022)

Vorreiter fur die Adaption moderner, digitaler Technologien sind kleine und mittlere
Unternehmen in Schweden mit einem Anteil von 86% und Finnland mit 82%, wahrend
Rumanien und Bulgarien am schlechtesten abschneiden. Durch die EU wurde ein
Digitalisierungsziel fur das Jahr 2030 definiert, in welchem 90% der europaischen
KMUs eine grundlegende Integration digitaler Technologien aufweisen. Dadurch soll
die digitale Lucke zwischen groRen Konzernen und KMUs verringert werden.

(Europaische Kommission, 2022, S. 16)

Laut dem Monitoring Report Wirtschaft Digital aus dem Bundesland Baden-
Wirttemberg sind lediglich 36% der befragten Unternehmen sehr zufrieden mit dem
eigenen Digitalisierungsgrad. Dieser Wert zeigt einerseits, dass Unternehmen die
Wichtigkeit der eigenen Digitalisierung erkannt haben, andererseits zeigt er, dass
Investitionen notwendig sind, damit sich die Unternehmen weiterentwickeln konnen.
So geben 15% der Unternehmen an, dass die internen Prozesse nicht oder nur leicht
digitalisiert ablaufen. Die Ergebnisse stammen aus einer standardisierten,
quantitativen Befragung von 1121 Reprasentanten baden-wurttembergischer
Unternehmen. (Weber et al., 2023)

Die Zahlen des Monitoring Reports beziehen sich allerdings auf alle
Unternehmensgrof3en, weshalb diese Ergebnisse differenziert betrachten werden
mussen. Laut dem Digitalisierungsindex 2022, herausgegeben durch das
Bundesministerium fur Wirtschaft und Klimaschutz im Januar 2023, ist der
durchschnittiche  Grad der Digitalisierung stark  abhangig von der
UnternehmensgrofRe. In Abbildung 4 ist erkennbar, dass der Digitalisierungsgrad in

kleinen Unternehmen mit unter 50 Mitarbeitern in den letzten Jahren zwar leicht



anstieg, jedoch weit hinter dem Grad grolzerer Unternehmen zurtckliegt. (Buchel &
Engels, 2023)

i | 89,2
1 bis 49 Beschiftigte [ : | 039
i |oas
1259
50 bis 249 Beschaftigte _ 119,4
124,0

199,6
250 und mehr Beschaftigte 205,2
201,8
0 50 100 150 200 250
2020 = 7021 2022 ereereeene Durchschnitt 2020 = 10() e Dyrchschnitt 2022 =105,7

Abbildung 4: Grad der Digitalisierung nach Unternehmensgréf3en
(Quelle: Biichel & Engels, 2023)

Die Vorreiter in Bezug auf Digitalisierung sind Branchen wie die IKT (Informations- und
Kommunikationstechnologien), gefolgt von wissensintensiven Dienstleistungen und
der Finanz- und Versicherungsbranche. Diejenigen Unternehmen, die bereits
erheblich in die Digitalisierung investiert haben, erachten die Auswirkungen auf ihre
Unternehmenskennzahlen bereits als positiv und sind zufriedener als Unternehmen,
die noch zdgerlich auf die neuen Technologien reagieren. Diese Zufriedenheit spiegelt
sich in verschiedenen Unternehmensmetriken wider, darunter Absatz, Umsatz,
Neukundengewinnung, Dauer der Auftragsabwicklung, Reaktionsgeschwindigkeit auf
Kundenanfragen sowie Produkt- und Servicequalitat. Dartber hinaus fihrt die
verstarkte Nutzung digitaler Technologien zu einer vermehrten Entstehung neuer
Ideen und Innovationen. Zu den vielversprechenden Technologien gehoren
beispielsweise 3-D-Druck, Kunstliche Intelligenz, Big Data, das Internet der Dinge,
Blockchain und Virtual/Augmented/Mixed Reality. Die Ergebnisse der Studien zeigen
auch, dass 30 % der Unternehmen in den nachsten Jahren planen, kinstliche
Intelligenz einzusetzen. Dies bedeutet nicht zwangslaufig, dass alle Technologien auf
einmal umgesetzt werden mussen. Viel wichtiger ist es, sich frihzeitig mit diesen

technologischen Entwicklungen auseinanderzusetzen und sicherzustellen, dass



dieses Thema zu einer Prioritat auf FUhrungsebene wird. SchlieRlich wird die Zukunft

immer starker von dieser Entwicklung gepragt sein. (Forster, 2019)

Der Digitalisierungsbericht Mittelstand der KfW (Kreditanstalt fur Wiederaufbau)
erhebt seit rund 20 Jahren auf Basis von bis zu 15.000 Unternehmen regelmalig
Daten zu den Digitalisierungsaktivtaten im Mittelstand. Der Bericht beschaftigt sich
unter anderem mit externen Faktoren, welche auf die KMUs wirken und in welchem
Ausmal sich der Fortschritt der Digitalisierung auf die Unternehmen auswirkt. Aus den
Messdaten in Abbildung 5 geht erneut hervor, dass der Grad and abgeschlossenen
Digitalisierungsvorhaben stark von der Grélke des Unternehmens abhangt. In den
kleinen Unternehmen mit weniger als 5 Beschaftigten und groflen mit Uber 50
Beschaftigten nahmen die Digitalisierungsvorhaben leicht ab, was auf die
Auswirkungen der Corona-Pandemie zurtuckzufuhren ist. Trotz allem liegt der Wert fur
abgeschlossene DigitalisierungsmalRnahmen in groRen Unternehmen um das 2,4-
fache Uber dem der kleinen, weshalb die Investition in strategische Malknhahmen fir

sie von besonders grof3er Bedeutung ist. (KfW Bankengruppe, 2023)

Anteile in Prozent
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Abbildung 5: Abgeschlossene DigitalisierungsmalBnahmen im Mittelstand nach Unternehmensgré3e
(Quelle: KIW Bankengruppe, 2023, S. 4)
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Laut dem Digitalisierungsbericht lasst sich dieses Ergebnis auf einige Hemmnisse
zuruckflhren. Dazu zahlt vor allem die fehlende IT-Kompetenz im Unternehmen. Sie
besteht einerseits aus den fehlenden IT-Kenntnissen in der bestehenden Belegschaft,
andererseits aus dem Mangel an verfugbaren IT-Spezialisten. Dabei ist stellt nicht nur
die Anwendung von spezialisierter Software ein Problem dar, sondern auch der Besitz
von Grundfertigkeiten in Bezug auf die Bedienung von Computern oder Basissoftware.
Der Aufbau von digitaler Kompetenz durch Schulungen und Fortbildungen bietet

demnach einen groRen Hebel fur kleine Unternehmen. (KfW Bankengruppe, 2023)

2.3 Herausforderungen des Digitalisierungsmanagements

In Deutschland ist die Angst vor dem Scheitern tief verwurzelt und beeinflusst
malgeblich die Herangehensweise an Veranderungen. Statt sich auf eine anfangliche
Strategie zu verlassen, werden unzahlige Workshops und Design-Thinking-Runden
veranstaltet. Diese Mallnahmen sind an sich nicht verkehrt, kdnnen jedoch dazu
fuhren, dass Entscheidungsprozesse unnétig in die Lange gezogen werden, da
Entscheidungen mit dem Risiko des Scheiterns einhergehen. Als Risiko wird die
Gefahr verstanden, dass das geplante Projektziel nicht erreicht wird. Sie bezieht sich
stets auf die Zukunft und birgt eine zusatzliche Unsicherheit, wie sie sich auf
verschiedene Bereiche auswirkt (Meyer & Reher, 2020). Diese Angst vor Fehlern
hemmt Entscheidungstrager und kann dazu fuhren, dass Unternehmen in einer
endlosen Starre verharren. Diese Starre wird verstarkt durch eine konservative
Einstellung, der Angst vor Veranderungen und dadurch, dass innovative Ideen von
Mitarbeitern oft nicht ausreichend gewurdigt werden. Ein weiteres Problem, das aus
dieser Angst und Zdgerlichkeit resultiert, ist die mangelnde Geschwindigkeit.
Forschungen haben gezeigt, dass in der Welt des Unternehmertums, besonders im
Bereich Startups, das Timing entscheidend ist. Ein falscher Zeitpunkt kann nur schwer
ausgeglichen werden. Vielversprechende Projekte scheitern oft, weil sie zu
oberflachlich sind und nur als "Feigenblatt-Projekte" dienen. Sie werden so gestaltet,
dass sie gut aussehen, sind aber zu klein und kurzfristig angelegt. Oft wird die
Digitalisierung nur um der Digitalisierung willen vorangetrieben, ohne einen
ganzheitlichen Ansatz zu verfolgen. Projektstarts werden oft initiiert, um sie spater zu
verwerfen. Dabei wird nicht verstanden, dass innovative Geschaftsideen einer vollig

neuen, kundenorientierten Wertschdpfung folgen und Umsatzmodelle oft erst in einem
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spateren Stadium relevant werden. Die Aufstiege aktueller Tech-Unternehmen kénnen

als prominente Beispiele angesehen werden. (Fortmann, 2021, S. 24-26)

Daneben mussen  mittelstandische  Unternehmen  stets die  auferen
Rahmenbedingungen im Blick behalten. Dazu gehort die Analyse wirtschaftlicher,
technologischer und gesellschaftlicher Trends sowie deren Einfluss auf das
Unternehmen. Wesentliche Trends, die unternehmerische Handlungen beeinflussen,
sind der demografische Wandel, Fachkraftemangel, Digitalisierung sowie Datenschutz
und Datensicherheit. Diese Aspekte sollten insbesondere vom Top-Management
bericksichtigt werden, um eine langfristige strategische Ausrichtung zu ermdglichen.
(Becker et al., 2019, S. 165)

2.3.1 Fehlendes Know-How und mangelnde Ressourcen

Wie bereits erwahnt tragen der demographische Wandel in Verbindung mit dem
vorherrschenden Fachkraftemangel dazu bei, dass es in kleineren Unternehmen an
Know-How fur Digitalisierungsthemen mangelt. Ein weiteres spezifisches Problem flr
KMUs sind fehlende digitale Kompetenzen aufgrund der geringen Mitarbeiterzahl und
anderweitigen Wissensschwerpunkten. Eine erfolgreiche ganzheitliche Strategie
erfordert Fachwissen. Oft sind Fuhrungskrafte in nicht-digitalisierten Unternehmen
primar nur Nutzer digitaler Werkzeuge. Das hat zur Folge, dass eine zu starke
Abhangigkeit von externen Partnern entsteht, die oft kein umfassendes Verstandnis
fur die Organisation, den Markt und das Geschaftsmodell des Unternehmens besitzen.
(Leuthold, 2022)

Daher wurde die blolRe Delegation an externe Partner langfristig zu Konflikten,
fehlerhaften Priorisierungen und erheblichem Zeitverlust flUhren. Daher ist es
unerlasslich, internes Know-how aufzubauen. Am besten geschieht dies durch die
Anstellung von qualifizierten Fachkraften und kontinuierliche Weiterbildung des
bestehenden Teams. Zusatzlich mussen Fuhrungskrafte regelmafig ihre Kenntnisse
erweitern, um umfassende digitale Konzepte umsetzen zu kénnen. Die Entwicklung
von entscheidungsrelevanten Kompetenzen innerhalb der Organisation ist von
entscheidender Bedeutung. Dazu gehdren ein umfassendes Verstandnis fur die
Auswirkungen digitaler Technologien auf Prozesse, Organisation und das

Geschaftsmodell des Unternehmens. Dieses Verstandnis sollte als Grundlage dienen,
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um geeignete Strategien und Mallnahmen fur die digitale Weiterentwicklung des
Unternehmens abzuleiten. Dartber hinaus ist die Fahigkeit, die Umsetzung digitaler
Vorhaben mittels moderner Methoden und Werkzeuge zu steuern, ein zentraler
Aspekt. Durch die Entwicklung dieser Fahigkeiten sind Entscheidungstrager besser
gerustet, um die Potenziale der Digitalisierung zu nutzen und zielgerichtete

Veranderungen erfolgreich umzusetzen. (Leuthold, 2022)

2.3.2 Identifizierung sinnvoller Digitalisierungsprojekte

Dieses Problem baut unweigerlich auf den bereits benannten mangelnden Ressourcen
auf. Denn um sinnvolle Digitalisierungsprojekte identifizieren zu konnen, sollte
zunachst eine Bestandsaufnahme durchgeflihrt werden. Die Digitalisierung von bisher
analogen Prozessen ist in den meisten Unternehmen moglich. Die Entscheidung, ob
und in welchem Umfang dies sinnvoll ist, ist jedoch komplex. Es kann unternehmerisch
klGger sein, zunachst kleinere digitale Schritte wie eine verbesserte Finanzabwicklung,
ein Intranet oder Social-Media-Nutzung einzuflihren, anstatt sofort grolke
Veranderungen anzustreben. Diese Entscheidungen sollten individuell getroffen
werden. Unabhangig vom Umfang des Digitalisierungsprozesses ist eine
Ausgangsanalyse notwendig. Der Ist-Zustand muss ohne Bewertung erfasst werden,
um den digitalen Reifegrad des Unternehmens zu bestimmen und seine Position in
Bezug auf die Digitalisierung zu verstehen. Mittelstandische Unternehmen, die eng mit
Kunden und Lieferanten verbunden sind, missen zudem vor der Digitalisierung die
gesamte Wertschdpfungskette analysieren, einschlieBlich Produktion, Administration
und Verbindungen zu Lieferanten und Kunden. Viele dieser Prozesse sind noch
papierbasiert und weisen Medienbruche auf, was die Umsetzung nahtloser digitaler
Ablaufe erschwert. Dennoch ist eine digitale Prozessinfrastruktur entlang der
Wertschopfungskette unverzichtbar, um Wettbewerbsfahigkeit, organisatorische
Flexibilitat und Kosteneinsparungen zu erreichen. Sie bildet die Grundlage flr

kommende Digitalisierungsprojekte. (Burkle, 0.D.)

2.3.3 Unsicherheiten des Return-on-Investments

Haufig werden klare Kennzahlen, wie der Return-on-Investment (ROI), unter den
Zielen der Digitalisierungsprojekte definiert. Diese Kennzahl stammt aus dem Gebiet

des Controllings und beschreibt die zu erwartende Rendite im Vergleich zu den
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Kapitalkosten (Lachnit & Muller, 2006). Der ROI ist besonders ausschlaggebend fur
Projekte, welche das bestehende operative Kerngeschaft betreffen. Es ist sinnvoll
diese Kennzahl zu verfolgen, jedoch ist sie meist nicht zuverlassig planbar. Bei zu
hohen Erwartungen werden Projekte daher meist zu optimistisch geplant. Das hat zur
Folge, dass nach den ersten Hiurden oder Enttduschungen die Frage aufkommt, ob
die Aktivitdt noch als sinnvoll einzustufen ist. Gerade kleine Unternehmen mit
eingeschranktem Budget sind daher auf schnelle und messbare Erfolge angewiesen.

(Bundesministerium fur Wirtschaft und Energie, 2020)

Als innovationsgetriebenes Unternehmen ist es daher wichtig, Durchhaltevermégen zu
bewahren und unter Umstanden bewusst einen zunachst kleinen oder unklaren ROI
in Kauf zu nehmen. Das gilt vor allem, wenn ein Digitalisierungsprojekt einen
experimentellen Charakter aufweist oder Innovationen getestet werden. Falls dies aus
Sicht der Unternehmensfihrung nicht hingenommen werden kann, also bei
begrenztem Budget, tritt die Priorisierung in den Vordergrund. Teil der Prioritat sollte
dann die Messbarkeit von Budget-, Performance- und Zeitvorgaben, um

Investitionsentscheidungen strategisch zu treffen. (Keuper et al., 2008).
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3. Literarische Methoden und Handlungsempfehlungen

Die Untersuchung von literarischen Methoden soll als erste Saule fur die Erstellung
eines ganzheitlichen Methodenbaukastens dienen. Hierbei werden aktuelle
Empfehlungen und Vorgehensweisen aus der bestehenden Literatur identifiziert. Daflr
soll einerseits die Theorie in Bezug auf die erste Forschungsfrage analysiert werden,
um zu erarbeiten welche Grundbausteine in KMUs gelegt werden sollte, um den Erfolg
von Digitalisierungsmanagement zu begunstigen. Im Anschluss sollen relevante
Methoden und MalRnahmen flr eine erfolgreiche Umsetzung von Digitalisierungs-
aktivitaten erfasst werden, um damit Antworten auf die zweite Forschungsfrage zu
erhalten. Dabei soll bewusst kein Strauf® an Projektmanagement-Methoden erarbeitet
werden, da diese in der Regel konkret von der Implementierung abhangig sind. Nur
falls sich Methoden im Rahmen dieser Arbeit als sinnvoll erachten, werden diese

miteinbezogen.

3.1 Change-Management und allgemeine Handlungsempfehlungen

In der Literatur wurde bereits eine Reihe von Fallstudien durchgefuhrt, aus welchen
sich allgemeine Handlungsempfehlungen fur erfolgreiches Digitalisierungs-
management abzeichnen. Grundsatzlich sind nicht alle Empfehlungen fur jedes
Unternehmen und jedes Projekt geeignet, jedoch stechen einige wie das Change-
Management besonders hervor. Im Zuge einer umfassenden Untersuchung werden

weitere Handlungsempfehlungen verschiedener Quellen fur den Mittelstand dargelegt.

3.1.1 Einfuhrung in das Change-Management

Die Digitale Transformation eines Unternehmens ist nicht nur ein technischer Wandel,
sondern auch ein tiefgreifender kultureller Prozess. Um diesen erfolgreich zu
gestalten, sind einige Schlusselfaktoren zu beachten. Die Gesamtheit der
Vorgehensweisen zur Verbesserung von sozialen Kompetenzen, Schaffung von
Wohlbefinden und Motivation der Mitarbeiter werden im Change-Management

zusammengefasst. (Seiferlein, 2022, S. 7-9)

Der Wandel im Unternehmen sollte nicht als eine abstrakte Idee prasentiert werden,

sondern als eine dringliche Notwendigkeit. Dies dient dazu, bei den Mitarbeitenden
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das Bewusstsein fur die Notwendigkeit des Wandels zu wecken und eine einheitliche
Kommunikationsplattform zu schaffen. Das Management muss Engagement vorleben
und eine klare, strategische Vision flr die digitale Transformation des Unternehmens
entwickeln und kommunizieren. Diese Vision dient nicht nur als Orientierungspunkt fur
das Unternehmen, sondern auch als Werkzeug zur Uberwindung von Bedenken und

zur Gewinnung von Mitarbeiterengagement. (Uhl & Loretan, 2019, S. 105)

In diesem Zusammenhang ergeben sich zwei wesentliche Empfehlungen. Erstens
sollte das Management ein Offentliches und eindeutiges Bekenntnis zur digitalen
Transformation abgeben. Zweitens ist es entscheidend, angemessene Ressourcen flr
die Umsetzung digitaler MalRnahmen im Rahmen der Transformation bereitzustellen.
Obwohl mittelstandische Unternehmen haufig Uber begrenzte Ressourcen verfugen,
sind ausreichende Budgets unerlasslich, um eine Effizienzsteigerung durch die
Implementierung von Digitalisierungsmalnahmen zu realisieren. Dies kann dazu
beitragen, Innovationsbemihungen zu fordern und die Effizienz zu steigern.
(Botzkowski, 2018, S. 189)
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Abbildung 6: Verdnderungskurve der Emotionen nach Kiibler-Ross
(Quelle: Wagner, 2010, S. 2)

Wie in Abbildung 6 zu sehen ist, mussen die Mitarbeiter missen nicht nur von der

Vision Uberzeugt sein, sondern auch das Engagement haben, im Rahmen dieser
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Vision zu handeln. Andernfalls wird sich vornehmlich Verneinung und Widerstand im
Unternehmen bilden. Das Management sollte sicherstellen, dass die Belegschaft die
Vorteile der Transformation versteht und bereit ist, sich anzupassen und aktiv daran
teilzunehmen. Daflr ist eine offene und transparente Kommunikation sowie die
Schaffung von Befugnissen und Verantwortlichkeiten im Rahmen der neuen Vision
notwendig. Eine zeithahe Weitergabe der Informationen Uber Plane und
Veranderungen kann beispielsweise durch ein Intranet oder regelmallige Mitarbeiter-
Newsletter realisiert werden. In einer erfolgreichen digitalen Transformation sollte eine
offene Fehlerkultur etabliert sein, in der Mitarbeiter bereit sind, Verantwortung zu
Ubernehmen und aus Fehlern zu lernen. Hierfur sind eine konstruktive Fehlerkultur und
transparente Kommunikation von besonderer Bedeutung. Dies gilt vor allem flr
Bereiche, wo Qualitat und Kundenerlebnis von hochster Bedeutung sind. Gleichzeitig
ist eine transparente Kommunikation tber den Fortschritt und die Herausforderungen

des Wandels unerlasslich, um Unsicherheiten zu beseitigen. (Kugler & Anrich, 2018)

Schlieflich ist der Aufbau von Wissen, Kompetenz und technologischen Fahigkeiten
von grof3er Bedeutung. Die Mitarbeiter mussen die erforderlichen Kompetenzen
erwerben, um die neuen digitalen Prozesse und Technologien effektiv nutzen zu
konnen. Dies erfordert Investitionen in Schulungen und die Schaffung einer Lernkultur
im Unternehmen. Erfolgreiches Digitalisierungsmanagement setzt schlussendlich
neben dem Aufbau von technischem Know-how auch eine klare Vision, Engagement
der Mitarbeiter und eine offene Fehlerkultur voraus. Wenn diese Faktoren
bertcksichtigt werden, kann das Unternehmen den Wandel erfolgreich gestalten und

seine Exklusivitat und Qualitat in der digitalen Ara beibehalten. (Uhl & Loretan, 2019)

3.1.2 Etablierung einer digitalisierungsaffine Unternehmenskultur

In der heutigen Unternehmenswelt ist die Unternehmenskultur von entscheidender
Bedeutung und bildet einen nicht vernachlassigbaren Wettbewerbsfaktor. Sie
beeinflusst mafRgeblich den Unternehmenserfolg, insbesondere in Zeiten von
Veranderungen und Transformationen. Die voranschreitende Digitalisierung ist eine
dieser grolien Veranderungen und wird oft als die vierte industrielle Revolution
bezeichnet. Hierbei ist die Verbindung zwischen Digitalisierung und

Unternehmenskultur von grof3er Bedeutung. Beide Elemente stehen in einem
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Spannungsfeld, da die Unternehmenskultur oft langsamer und schwerer zu verandern
ist als die schnell aufkommenden digitalen Veranderungen. Um wettbewerbsfahig zu
bleiben und Wettbewerbsvorteile zu erzielen, mussen diese beiden Bereiche
miteinander verknupft werden. Dies fuhrt zur Idee der Digitalisierungsaffinitat, die
verdeutlichen soll, wie gut die Unternehmenskultur auf die Digitalisierung abgestimmt
ist. Meist wurde die Unternehmenskultur hauptsachlich im Kontext grofRer
Unternehmen untersucht und weniger im Zusammenhang mit der Digitalisierung. Dies
erschwert die Bewertung, wie eine digitalisierungsaffine Unternehmenskultur in
kleineren und mittelstandischen Unternehmen aussehen sollte. Die zentrale Frage
lautet daher: ,Welche Anforderungen muss eine digitalisierungsaffine
Unternehmenskultur erfullen?” (Fortmann, 2021, S. 136)

Hierbei treffen Digitalisierung und Tradition des Unternehmens haufig aufeinander.
Hinderlich sind Aussagen, wie ,Das hat schon immer gut funktioniert, also wird es das
auch weiterhin tun.” (Forster, 2019, S. 56). Diese Haltung baut auf der Natur des
Menschen auf, welche Veranderungen zunachst vermeidend gegenubersteht. Dieser
Schutzmechanismus sollte vermieden werden, um Freiraum zu schaffen fur Kreativitat
und Motivation zur Veranderung. Dabei steht die Geschéaftsfuhrung in der
Verantwortung, mit Visionen, Strategien und Zielen die kinftige Weiterentwicklung
voranzutreiben. Aus diesen Unternehmerpflichten entsteht Klarheit fur die Richtung
des Unternehmens, und wie zukunftigen Herausforderungen begegnet wird. Der Wille

zur Veranderung ist dabei die Hurde, welche es zu bewaltigen qilt. (Forster, 2019)

In der Gestaltung einer digitalisierungsaffinen Unternehmenskultur, spielen neben
dem Willen fur Veranderungen weitere Faktoren eine entscheidende Rolle. Zu nennen
sind hier Unternehmenswerte wie Lernbereitschaft, Offenheit und sowohl Kunden- als
auch Mitarbeiterorientierung. Daneben ist Flexibilitat ebenfalls forderlich. Die Abkehr
von einem starren Abteilungsdenken und die Einfihrung einer flachen
Projektorganisation sind empfehlenswert, ohne die Notwendigkeit einer leitenden
Instanz flr Entscheidungen und klare Ausrichtungen zu vernachlassigen. Die Ziele und
Strategie des Unternehmens sollten sich Gber alle Abteilungen und Geschéaftseinheiten

erstrecken, transparent und fur alle Mitarbeiter greifbar sein. (Fortmann, 2021)
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Offene Arbeitsplatzkonzepte und die Moglichkeit zur mobilen Arbeit sind
wulnschenswert, jedoch sollte die Abwesenheit am Arbeitsplatz bedacht werden.
Flexible Arbeitszeiten sind im digitalen Zeitalter, sofern praktikabel, empfehlenswert.
Durch Remote-Arbeitsplatze und erweiterte Flexibilitat ergibt sich ebenfalls die
Chance, Fachkrafte unabhangig vom Standort fur sich zu gewinnen (Lindner, 2019).
Dasselbe qilt fur den Grad der Technologisierung. Dieser sollte sich an der
Sinnhaftigkeit und Effizienz orientieren. Eine gehobene bis hohe technologische
Ausstattung und eine starke technologische Infrastruktur im Unternehmen sind jedoch
grundsatzlich sinnvoll. Gepaart mit einer abgeflachten Hierarchie erhalten Mitarbeiter
so die Mdglichkeit flr einen grof3zlgigen Wissensaustausch. Ein toleranter Umgang
mit Fehlern und eine minimale Kontrollinstanz, sind ebenfalls forderlich. Konflikte
sollten integrativ und schlichtend behandelt werden, und die Kommunikation sollte
hierarchisch abgeflacht und direkt sein, denn eine offene, fehlertolerante Mentalitat

fordert das Lernen im Unternehmen. (Fortmann, 2021)

Die Schaffung dieser digitalisierungsaffinen Unternehmenskultur ist von zentraler
Bedeutung, um den Herausforderungen der Digitalisierung erfolgreich zu begegnen
und langfristig wettbewerbsfahig zu bleiben. Es ist ein dynamischer Prozess, der in
einer sich standig verandernden digitalen Welt angepasst und weiterentwickelt werden
muss. Die Verbindung zwischen Digitalisierung und Unternehmenskultur erfordert ein
Umdenken in Unternehmen, da die beiden Elemente oft als Konkurrenten betrachtet
werden. Unternehmen muissen nicht nur entscheiden, ob sie die Herausforderungen
der Digitalisierung annehmen, sondern auch, wie und wann sie dies tun. So kann
sichergestellt werden, dass die Marktposition in der Zukunft gestarkt ist und Vorteile
im Wettbewerb mit anderen Unternehmen aufgebaut werden konnen. Die fruhzeitige
Ausrichtung der Unternehmenskultur an digitale und technologische Anforderungen ist

somit ausschlaggebend fur den langfristigen Erfolg. (Fortmann, 2021)

3.1.3 Aufbau von Verstandnis der Digitalisierung

Die Bedeutung der Digitalisierung geht Uber die schlichte Nutzung digitaler
Technologien hinaus. Die Ergebnisse von Analysen zeigen, dass in der Praxis kleiner
und mittelstandischer Unternehmen die wissenschaftliche Definition der Digitalisierung

zwar weitestgehend akzeptiert wird, aber nicht in vollem Umfang geteilt wird. Die
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Digitalisierung kann nicht nur auf das papierlose Buro oder die schlichte Umwandlung
von analogen in digitale Daten reduziert werden. Stattdessen flhrt die Digitalisierung
zu einer tiefgreifenden Transformation von Geschéaftsmodellen. Insbesondere fir
mittelstandische Unternehmen ist es entscheidend, sich von Uberholten Vorstellungen
Uber Digitalisierung zu l6sen, um das volle Potenzial dieser Veranderung zu erkennen

und die damit verbundenen Chancen zu nutzen. (Botzkowski, 2018)

Die deutsche Mittelstandslandschaft darf Digitalisierung nicht mehr nur als reinen
technischen Prozess betrachten. Vielmehr bietet sie die Moglichkeit, innovative
Geschaftsmodelle zu entwickeln und zu realisieren. Diese Entwicklung ist bereits im
Gange und betrifft nicht nur die Technologie, sondern durchdringt samtliche
gesellschaftlichen, unternehmerischen und individuellen Lebensbereiche. Die digitale
Revolution, wie sie sich heute entfaltet, geht Uber einfache technologische
Veranderungen hinaus. Sie hat das Potenzial, ganze Branchen grundlegend zu
verandern und schafft Mdglichkeiten sowie Herausforderungen, die in ihrer vollen
Tragweite noch nicht abschlieBend prognostiziert werden konnen. Die digitale
Transformation ist daher nicht als Zukunftsvision zu verstehen, sondern manifestiert
sich bereits heute in zahlreichen Branchen. Es ist wichtig fur alle Unternehmen, sich
dieser Entwicklung bewusst zu sein und sich aktiv darauf einzustellen, um in einer

digital gepragten Welt erfolgreich zu sein. (Botzkowski, 2018, S. 186)

3.1.4 Optimierung von Geschafts- und Entscheidungsprozessen

In der mittelstandischen Unternehmenspraxis haben digitale Beziehungen zu Kunden
und anderen Stakeholdern bereits festen Einzug gehalten und sind ein etablierter
Bestandteil des Geschaftsmodells. Im Gegensatz dazu werden digitale
Geschaftsprozesse bisher nur selten realisiert. Daraus lasst sich schlussfolgern, dass
die Digitalisierung von Geschaftsprozessen im Mittelstand zwar von entscheidender
Bedeutung ist, jedoch mit erheblichen Herausforderungen verbunden ist (Botzkowski,
2018). Geschaftsprozesse kdonnen im Allgemeinen verstanden werden als ,eine Folge
von logisch zusammenhangenden Aktivitaten, die flir das Unternehmen einen Beitrag
zur Wertschépfung leistet, einen definierten Anfang und ein definiertes Ende hat,
typischerweise wiederholt durchgefuhrt wird und sich in der Regel am Kunden
orientiert” (Laudon, 2015, S. 11).
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Mittelstandische Unternehmen zeichnen sich durch eine Vielzahl von strategischen,
strukturellen und kulturellen Besonderheiten aus. Eine SWOT-Analyse und eine
Problemlandkarte, wie von (Becker et al.) vorgeschlagen, ermoglichen einen Einblick
in die Starken und Schwachen eines Unternehmens. Die Autoren weisen darauf hin,
dass mittelstandische Unternehmen typischerweise mit Problemen konfrontiert sind,
welche sich kénnen auch auf die Digitalisierung von Geschaftsprozessen auswirken
konnen. Fir die Optimierung eignen sich besonders Prozesse im Bereich des
Marketings, Administration und Kommunikation oder unliebsame Prozesse, welche im
Tagesgeschaft hinderlich sind. Fir eine erfolgreiche Digitalisierung ist das
Engagement des Top-Managements hochst relevant. Darunter fallt besonders die

Ausgestaltung von Kultur und Entscheidungsprozessen. (Botzkowski, 2018, S. 187)

Mittelstandischen Unternehmen wird geraten, ihre Entscheidung zur Digitalisierung
des Geschaftsmodells nicht ausschliellich aufgrund von Marktanforderungen,
Kundenbedurfnissen oder technologischen Veranderungen zu treffen. Es ist wichtig,
sowohl sachliche als auch formale Ziele im Auge zu behalten und von Anfang an
verschiedene Entscheidungsalternativen nicht auszuschlief3en. Die Bewertung dieser
Alternativen sollte unter Verwendung verschiedener Methoden erfolgen. Unternehmen
mussen sicherstellen, dass sie Uber die notwendigen personellen, finanziellen und
technologischen Ressourcen verfugen, um die Entscheidung zur Digitalisierung zu
treffen und umzusetzen. Wahrend der Entscheidungsfindung sollten die relevanten
Fuhrungskrafte aktiv beteiligt sein und eine fihrende Rolle einnehmen. Es ist jedoch
ratsam, Aufsichtsrate, Beirate und externe Akteure wie Wissenschaftler oder Berater

in den Entscheidungsprozess einzubeziehen (Botzkowski, 2018).

Dabei ist zu bedenken, dass die Grofle und Zusammensetzung des Gremiums das
Ergebnis unter Umstanden in eine ungewunschte Richtung bewegt. Dies ist
beispielsweise der Fall, wenn das Entscheidungsgremium eigene Ziele verfolgt,
welche sich nicht mit Anforderungen der Kunden und Mitarbeiter decken. Ebenfalls
wird in der Regel Sicherheit dem Risiko vorgezogen, um Fehlentscheidungen zu
vermeiden. Als Resultat werden Ideen flir gut befunden, aber nicht getestet oder

umgesetzt, wodurch sie ihren Wert verlieren. (Weissman & Barreuther, 2022)
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3.1.5 Inkrementeller Fortschritt

Die Digitalisierung eines Geschaftsmodells, insbesondere in etablierten Unternehmen
mit einem hohen Ansehen, erfordert eine sorgfaltige Analyse und Planung. Bei
Traditionsunternehmen, die auf Exklusivitat und Hochwertigkeit setzen, ist eine
behutsame Evolution statt einer radikalen Revolution die empfohlene Strategie. Das
Management muss sich bewusst sein, dass die digitale Transformation kein
einmaliges Projekt ist, sondern einen fortlaufenden Veranderungsprozess darstellt, der
Zeit und Geduld erfordert. In diesem Kontext erweist sich eine inkrementelle
Umsetzung als aulierst vorteilhaft. Anstelle langfristiger und ressourcenintensiver
Projektziele ist es ratsam, einen Zeitplan mit klaren Etappenzielen, auch als "Quick-
Wins" bezeichnet, zu erstellen. Die Erreichung dieser kurzfristigen Meilensteine
ermoglicht es dem Unternehmen, potenzielle Probleme frihzeitig zu erkennen und
unverzuglich KorrekturmaRnahmen zu ergreifen. Dieser schrittweise Ansatz ist nicht
nur effektiver, sondern motiviert auch die Mitarbeiter, da sie unmittelbar die Ergebnisse
ihrer Arbeit sehen kénnen. Ein weiterer grol3er Vorteil dieser Vorgehensweise liegt in
ihrer Agilitat und Flexibilitat. Unternehmen kénnen schnell auf Veranderungen in ihrer
Umwelt und sich andernde Kundenbedurfnisse reagieren. Diese kontinuierliche
Anpassungsfahigkeit wird zu einem wertvollen Asset in einer sich standig wandelnden
Geschaftswelt. Mit der Schritt-fir-Schritt Methode legen Unternehmen einen festen
Grundstein fur ihre digitale Transformation und bleiben gleichzeitig agil und flexibel,
um auf kunftige Herausforderungen reagieren zu konnen. (Uhl & Loretan, 2019,
S. 104)

3.1.6 Externe Ressourcen

Externe Ressourcen dienen als unterstutzende Mallhahmen und zur Erweiterung zu
bestehendem Wissen und Mitarbeiterkapazitaten. Beratungsunternehmen kdnnen
KMUs bei der Umsetzung von Digitalisierungsmallnahmen unterstitzen und die
Unternehmen dadurch entlasten. Die Beratung kann begleitend Uber verschiedene
Prozesse wirken oder einzelne Teilmodule betreffen. Darunter fallt beispielsweise die
Analyse bestehender Arbeitsablaufe, um diese digitalisieren zu kdnnen oder die
Entwicklung einer grundsatzlichen Digitalisierungsstrategie. Aber auch die
Vermeidung von wirtschaftichem Schaden durch IT-Risiken kann durch eine

Forderung der Sicherheitsmal3nahmen ein Ziel darstellen. Bei einer umfangreichen
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Unternehmensberatung steht in der Regel eine Potenzialanalyse, in der die Starken,
Schwachen, Leistungsfahigkeit, Marktsituation und wirtschaftliche Lage des
Unternehmens im Fokus stehen. Zur finanziellen Unterstlitzung von KMUs gibt es
verschiedene Programme, welche eine Beratung durch autorisierte Unternehmen
fordern. (Kugler & Anrich, 2018)

Hier ist beispielsweise das Forderprogramm ,go-digital® des Bundesministeriums flr
Wirtschaft und Klimaschutz zu nennen, welches sich gezielt auf Betriebe mit unter 100
Mitarbeitern und bis zu 20 Mio. Euro Jahresumsatz fokussiert. Eine Mal3nahme des
Programms umfasst die Férderung von Beratungsdienstleistungen von 50% bei einem
maximalen Tagessatz von 1100 Euro. Zur Beratung autorisieren lassen kdnnen sich
die Beratungsfirmen mit fachlicher, betriebswirtschaftlicher und methodischer
Expertise, welche eine wettbewerbsneutrale Beratung gewahrleisten. AulRerdem
mussen sie sich an WeiterbildungsmalRnahmen und Qualitdtsstandards halten.

(Bundesministerium fur Wirtschaft und Klimaschutz, 2021)

Eine Befragung des Instituts der deutschen Wirtschaft zeigt auf, dass Unternehmen
einen Bedarf fUr den Einsatz externer Arbeitskrafte besitzen. Diese Mallnahme ist
sinnvoll, um interne Kompetenzen zu erweitern. Besonders die schnelle Verfugbarkeit
von spezifischem Know-how steht hier im Vordergrund. Aulerdem wird durch die
temporare externe Unterstutzung das eigene Personalmanagement entlastet. Aus den
Ergebnissen des Instituts geht auRerdem hervor, dass diejenigen Unternehmen, die
auf externes Personal setzten, signifikant mehr Digitalisierungstechnologien
implementierten als Firmen, welche nicht auf diese Kompetenzen zuruckgriffen. KMUs
sollten daher bei Bedarf externe Ressourcen nutzen, um eigene Schwachen durch

externes Wissen zu erganzen. (iwd, 2023)

3.2 Drei-Phasen-Strategie

Um die Digitalisierung im Unternehmen erfolgreich voranzutreiben, ist diese
Verankerung in der Unternehmensstrategie ein entscheidender Erfolgsfaktor. Die
Strategie umfasst alle relevanten Bereiche des Unternehmens und beschreibt den
gewulnschten "Soll-Zustand". Die Digitalisierung ist ein Querschnittsthema, das alle
Teilbereiche der Strategie beeinflussen kann und Uberlagert die Unternehmens-

strategie. Ein strukturiertes Vorgehen, wie die Drei-Phasen-Strategie, hilft dabei,
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solche Verbesserungen zu identifizieren und anzugehen. Die drei aufeinander
aufbauenden Phasen sind in Abbildung 7 zu sehen. Der Beginn des
Strategieentwicklungsprozesses beinhaltet die Initierungsphase, welche eine
umfassende Analyse der aktuellen Unternehmensprozesse einschliet. In der
Entscheidungsphase werden auf Grundlage dieser Analyse MalRhahmen und Ziele
abgeleitet. In der Implementierungsphase erfolgt die Planung und Initierung der
Umsetzung. Die kontinuierliche Uberwachung begleitet diese Phasen durchgéngig. Da
sich Technologien standig entwickeln, sollte die Strategieentwicklung nicht als
abgeschlossen betrachtet werden, sondern als kontinuierlicher Prozess mit sich
wandelnden Grundlagen und Zielen. Dies erfordert Anpassungen in der Kontrolle, um

gezieltes Vorgehen sicherzustellen (Muller-Seitz et al., 2021, S. 7).
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Abbildung 7: Strategieprozess unterteilt in Phasen
(Quelle: Mtiller-Seitz et al., 2021, S. 6)

Die Studien von (Muller-Seitz et al.) zeigen auf, dass eine umfassende und langfristige
Digitalisierungsstrategie notwendig ist, um Digitalisierung sinnvoll und gewinnbringend
umzusetzen.. Da sie fur alle Geschéaftsbereiche bedeutend ist, muss die sie bei der
strategischen Planung, unter Berucksichtigung der Kompetenzen und Starken des
Unternehmens, stets beachtet werden. Die rasche Weiterentwicklung des
technologischen Fortschritts kann es jedoch erschweren, den Fokus auf die
verfugbaren Technologien und Veranderungen beizubehalten. Klar definierte
Entscheidungen Uber die umzusetzenden Malinahmen sind daher unerlasslich. Eine
gewahlte Strategie sollte regelmafig hinterfragt, aber nicht leichtfertig aufgegeben
werden. (Muller-Seitz et al., 2021, S. 8)
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3.2.1 Initilerungsphase

Am Anfang der Entwicklung einer Digitalisierungsstrategie steht die Initiierungsphase.
Hierbei werden grundlegende Aspekte wie die Einstellung zur Digitalisierung und das
zugehdrige Mindset geklart, was eng mit Mitarbeiterreaktionen auf Veranderungen,
Ressourcen und Verantwortlichkeiten verknupft ist. Die Analyse des aktuellen
Zustands ist zentral, um zu wissen, wo Verbesserungen notwendig sind. Die
Digitalisierung ist stark mit der Organisationsentwicklung verbunden, was klare
Verantwortlichkeiten und Ressourcen erfordert. Erfolgreiche Unternehmen schaffen
spezielle Positionen fur die Digitalisierung, die das Thema auf organisatorischer Ebene
bearbeiten. Investitionen sind ein wesentlicher Teil der Umsetzung, sowohl in direkten
Kosten als auch in Effizienzverlusten und Anfangsproblemen. Unternehmen, die sich
dieser Herausforderungen bewusst sind, konnen besser mit den Kosten und
Anpassungen umgehen. Fehler in der Umsetzung sind zwar kostenintensiv, aber
notwendig, um Prozesse vollstandig zu verstehen. Bei der Entwicklung einer
Digitalisierungsstrategie ist es wichtig, sowohl die Kosten abzuwéagen als auch die
damit verbundenen Investitionen einzukalkulieren. Dies verdeutlicht, dass die
Digitalisierung ein langfristiger Prozess ist, der kontinuierliche Anstrengungen
erfordert. Das Erkennen und Lernen aus Fehlern erfordert unternehmerische
Ausdauer. Widerstande konnen auftreten und erfordern Beharrlichkeit, um sie zu
Uberwinden. Ein Beispiel hierflr ist die anfangliche Ablehnung einer vollstandigen
Digitalisierung des Kundenmanagements, die spater als klare Verbesserung erkannt
wurde. (Muller-Seitz et al., 2021, S. 9)

Nachdem die Grundlagen gelegt wurden, folgt die Analyse der aktuellen
Unternehmenssituation als Ausgangspunkt fur die Digitalisierungsstrategie. Diese
Analyse ist entscheidend, um erfolgsversprechende Digitalisierungsprozesse
ganzheitlich umsetzen zu kdnnen. Dieser Schritt erfordert eine umfassende Erfassung
und Analyse der vorhandenen Prozesse und des Unternehmensumfelds. Die
Zusammenarbeit mit verschiedenen Teams in Workshops wird oft empfohlen, um
Anforderungen und Prozessschritte effektiv aufzunehmen. Starken konnen sowohl
objektiv durch effiziente Prozesse als auch subjektiv durch positive
Kundenwahrnehmung entstehen. Ein ganzheitlicher Ansatz bei der Analyse von

Starken beinhaltet die Einbeziehung von Mitarbeitern, Partnern und Kunden, um
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sowohl die internen als auch die externen Perspektiven zu erfassen (vgl. Abbildung 8).
Die Analyse sollte auch Ineffizienzen und ausbaufahige Starken im Unternehmen
bertcksichtigen, wofir das Feedback von Mitarbeitern, Partnern und Kunden nitzlich
ist. Zusatzlich muss bewertet werden, wie diese Starken genutzt werden kdnnen, um
geplante Unternehmensziele zu erreichen. Die strategischen Ziele und Visionen des
Managements in Bezug auf Digitalisierungsprojekte sollten im spateren Verlauf durch
vorhandene Kompetenzen und MalRnahmen auf operativer Ebene umgesetzt werden.
(Muller-Seitz et al., 2021, S. 12)

Positionierung im
Wettbewerb

Digitalisierungs-
trends

Externe Sicht

Eigene
Kompetenzen

Eigene Interne Sicht
Ziele

Abbildung 8: Aspekte zur Unternehmensanalyse
(in Anlehnung an Miiller-Seitz et al., 2021)

3.2.2 Entscheidungsphase

Nach der Analyse des aktuellen Ist-Zustands eines Unternehmens, werden im
nachsten Schritt notwendige Malinahmen und gewilinschte Ziele zur Nutzung der
identifizierten Potenziale festgelegt. Die Entwicklung dieser Strategie sollte die
individuellen Unternehmensvisionen berucksichtigen. Es werden Leitfragen zur
Unterstitzung der individuellen Strategieentwicklung bereitgestellt, und die
Schwerpunkte liegen auf Prozessgestaltung, Zielerarbeitung, Mitarbeitereinbezug und
Priorisierung. Bei der Entwicklung strategischer Digitalisierungsmallinahmen kénnen
Impulse aus zwei Richtungen kommen: von der Unternehmensfuhrung (Top-down)

oder von den Mitarbeitern (Bottom-up). (Muller-Seitz et al., 2021)
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In der Top-down-Planung dienen die Unternehmensziele als Ausgangspunkt fur diese
Malnahmen. Um die Ziele systematisch anzugehen, ist es empfehlenswert, sie in
kleinere Teilziele zu unterteilen, um konkrete Herausforderungen und Ansatzpunkte

zu identifizieren.

Ineffizienzen

Unternehmensebene .
reduzieren
/\ o
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g Geschiftsbereiche Produktion Interne Prozesse S
2 E
o)
] Erhdhte Verbesserte Effiziente
eliziele . . . S
Automatisierung Kommunikation Verwaltung

Abbildung 9: Planung durch Zielsetzung
(in Anlehnung an Miiller-Seitz et al., 2021)

In Abbildung 9 wird beispielhaft das Vorgehen zur Erreichung des Unternehmensziels
"Ineffizienzen reduzieren" dargestellt. Hierbei ist zu beachten, dass die Digitalisierung
weitreichendere Potenziale bietet als lediglich die Vermeidung von Ineffizienzen. Das
dargestellte Gesamtziel "Ineffizienzen reduzieren" ist schwer fassbar und bedarf einer
genaueren Konkretisierung, da es viele mogliche Herangehensweisen gibt. Eine
Visualisierung kann als Ansatzpunkt dienen, um die komplexen Einflussfaktoren
besser zu verstehen und die strategische Planung zu erleichtern. Es ist ratsam, das
Ziel auf verschiedene Unternehmensbereiche oder die Kapitel dieses Quick Guides zu
beziehen, um konkrete Fragestellungen und Teilziele zu formulieren. Die Analyse kann
bereits konkrete Mal3nahmen hervorbringen, wie zum Beispiel die Automatisierung
eines bestimmten Prozessschrittes in der Produktion durch den Einsatz eines
Roboterarmes. Der Bottom-up-Ansatz betont die Einbeziehung der Mitarbeiter, um
Teilziele und Ansatzpunkte aus ihrer Sicht zu identifizieren und diese mit den
ubergeordneten Unternehmenszielen abzustimmen. Mitarbeiter konnen wertvolles
Wissen Uber redundante Prozesse und Optimierungspotenziale beitragen, was zu
Ubergreifenden Zielen wie der Prozessoptimierung fuhren kann. Verschiedene
Methoden wie Fokusgruppen, Befragungen und Feedback ermoglichen es,
Mitarbeiterideen zu sammeln und in die Planung einzubeziehen. Die Vielfalt der

Perspektiven ist hierbei von grolem Wert. Die Auswahl des Teams spielt eine wichtige
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Rolle, da spezifische Probleme in der Regel spezialisiertes Fachwissen erfordern,
wahrend offene Fragen von Mitarbeitern aus verschiedenen Abteilungen und
Bereichen behandelt werden konnen, um mehrere Perspektiven einzubringen.
Integrative Prozesse, die Impulse aus beiden Richtungen, also Top-down und Bottom-
up, berucksichtigen, erweisen sich als aul3erst erfolgreich fur Digitalisierungsinitiativen.
Statt einer ausschliel3lichen Vorgabe von oben sollten diese Initiativen in der Lage
sein, Impulse von allen Hierarchieebenen zu integrieren. Einerseits geschieht dies
durch das Management und Zielvorgaben, andererseits durch das Einbeziehen von
bestehendem Fachwissen und neuen Perspektiven. Integrative Prozesse fordern eine
positive Unternehmenskultur und schaffen ein inklusives Arbeitsumfeld. Mitarbeiter,
die an der Strategieentwicklung beteiligt sind, akzeptieren digitale MaRnahmen oft
besser und sind motivierter, diese umzusetzen. Dadurch kdnnen Top-down- und
Bottom-up-Impulse erfolgreich verbunden werden. Weiterhin kdnnen Mitarbeiter durch
verschiedene Anreize, wie finanzielle Boni durch die Einbringung von Kreativitat und
Expertise motiviert werden. (Muller-Seitz et al., 2021, S. 15-18)

Der Vorteil der behandelten Prozesse fur die Strategieentwicklung liegt in der
Integration von Wissen aus verschiedenen Quellen. Dadurch kdnnen Losungen im
Unternehmen selbst entwickelt, aber auch Know-how und bestehende
Digitalisierungsansatze aus dem Wettbewerb adaptiert werden. Kundengesprache
konnen wertvolle Informationen liefern, um erfolgreiche Ansatze anderer Unternehmen
zu identifizieren und zu Ubernehmen. Diese Mdglichkeit bietet den Vorteil, bereits
erprobte und von Kunden akzeptierte Entwicklungen zu identifizieren, wodurch sich

das Implementierungsrisiko verringert. (Muller-Seitz et al., 2021)

3.2.3 Implementierungsphase

In diesem Abschnitt liegt der Schwerpunkt auf der Umsetzung und Kontrolle der
Digitalisierungsstrategie, nachdem die Analyse des Status quo und die Zielsetzung
abgeschlossen wurden. Die strukturierte Umsetzung erfordert die Erstellung eines
Handlungsplans, oft als Roadmap bezeichnet, um das geplante Vorgehen zur
Erreichung der Unternehmensziele zu verdeutlichen. Die Roadmap basiert
hauptsachlich auf den Ergebnissen der vorherigen Abschnitte. Es gilt dabei zu

bericksichtigen, dass Klarheit und Verstandnis fur die geplante Umsetzung und die
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damit verbundenen Konsequenzen von groRer Bedeutung sind. Dies fordert die
Akzeptanz der Malinahmen und ermdglicht es den Mitarbeitern, ihre Rolle in der

Unternehmensentwicklung besser zu verstehen. (Muller-Seitz et al., 2021)
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Teilziel C

Abbildung 10: Beispiel fiir eine Roadmap einer Implementierung
(in Anlehnung an Miiller-Seitz et al., 2021)

Die Roadmap, wie beispielhaft in Abbildung 10 gezeigt, ordnet die priorisierten Ziele,
MaRnahmen und Meilensteine in eine zeitliche Reihenfolge, wobei die Visualisierung
dieser Roadmap hilfreich ist. Dabei beginnt die Erstellung oft mit der Analyse der
priorisierten Teilziele, wobei die zeitliche Einordnung in kurz-, mittel- oder langfristige
Umsetzungsphasen erfolgt. MalRnahmen werden formuliert, um diese Teilziele zu
erreichen, wobei die Abhangigkeiten und zeitlichen Verlaufe bertcksichtigt werden.
Zusatzlich zu den MalRnahmen kdnnen punktuelle Events oder Meilensteine in die
Roadmap integriert werden, um wichtige Ereignisse und Planungsschritte zu
kennzeichnen. Die Umsetzung der Digitalisierungsmaflinahmen wird als iterativer und
kontinuierlicher Prozess betont, wobei klare Erfolgsfaktoren identifiziert wurden, die
bei aktiver Berucksichtigung stetige Verbesserungen ermdglichen. Ein schrittweiser
Ansatz, bei dem Kkleine Teilziele definiert werden, die das Gesamtziel des
Digitalisierungsvorhabens ergeben, erweist sich als effizient und zielfihrend. (Muller-
Seitz et al., 2021, S. 22-23)

Bei der Erstellung der Roadmap sollten einige wichtige Punkte beachten werden.
Erstens ist es ratsam, eine homogene und kontinuierliche Entwicklung anzustreben,
anstatt auf groe Erfolgsspriinge zu setzen. Dies ermdglicht kleinere Veranderungen,

sogenannte ,Quick-Wins“, und Eingewodhnungsphasen, die die Akzeptanz von
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Veranderungen im Unternehmen fordern. Ein weiterer wichtiger Faktor ist die
Berucksichtigung von Abhangigkeiten zwischen den geplanten Schritten und
Teilzielen. Solche Abhangigkeiten kénnen beispielsweise zwischen den Mallhahmen
selbst bestehen oder zwischen den Abteilungen, welche verschiedene Zielstellungen
erhalten. Die Nutzung von Schlusselpositionen im Unternehmen, die zum einen
Digitalisierungsvorhaben umsetzen und zum anderen ihr Umfeld im Prozess
mitnehmen, kann hierbei sehr effektiv sein. Dies ist ein weiterer Faktor flir Akzeptanz
und unterstutzt einen kontinuierlichen und homogenen Fortschritt des
Digitalisierungsprozesses im gesamten Unternehmen. Ein zusatzlicher Vorteil eines
iterativen und abteilungsweisen Vorgehens besteht darin, dass das Vorgehen
angepasst werden kann, nachdem eine initiale Digitalisierungslésung erfolgreich
eingefuhrt wurde. So kann die Reihenfolge der Vorgehensweise an die effizientesten
Losungen angepasst und bei Bedarf erweiternde MalRnahmen eingefuhrt werden, die
auf bereits umgesetzten MalRnahmen aufbauen. Dieses schrittweise Vorgehen
ermdglicht es, im Sinne einer kontinuierlichen Weiterentwicklung flexibel auf die
Anforderungen und Erfahrungen im Prozess der Digitalisierung zu reagieren. (Muller-
Seitz et al., 2021)

Ein weiterer Schritt in der kontinuierlichen Weiterentwicklung ist die Evaluierung des
Vorgehens. Dabei sollte das Team, das an der Transformation beteiligt und direkt
davon betroffen ist, einbezogen werden, um deren Perspektive nicht au3er Acht zu
lassen. Es ist empfehlenswert, konkrete Aspekte mit dem Team zu bewerten. So kann
durch direktes Feedback geklart werden, welche Punkte gut umgesetzt wurden,
welche schlecht umgesetzt wurden, und welche moglichen Verbesserungen fur
zukunftige Schritte diskutiert werden sollten. Kontinuierliche Kontrolle ist ein
wesentlicher Aspekt bei allen drei Phasen des Prozesses. Der Fortschrittsverlauf sollte
regelmalig mit Blick auf die Grundlagen, Umsetzung und Ziele gepruft werden. Bei
der Kontrolle der Grundlagen sollte sichergestellt werden, dass stets gemall den
anfanglich definierten Grundlagen gehandelt wird. Bei der Zielkontrolle sollte Uberpruft
werden, ob die definierten Ziele und Teilziele den Bedurfnissen des Unternehmens
entsprechen oder ob Anpassungen erforderlich sind. Bei der Beobachtung der
Umsetzung wird kontrolliert, ob die definierten Mallnahmen wie geplant durchgeflhrt

werden und ob der Zeitrahmen realistisch ist. Hierbei kann die Roadmap als Zeitplan
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herangezogen werden, um zeitliche Abweichungen zu identifizieren und

entsprechende Anpassungen vorzunehmen. (Muller-Seitz et al., 2021)

Fir eine effektive Kontrolle empfiehlt es sich, messbare Kennzahlen (KPIs) flur
MafRnahmen und Teilziele festzulegen, um Veranderungen sichtbar zu machen. Diese
Kennzahlen kdnnen klassisch sein, wie der Umsatz des Unternehmens, oder andere
relevante Metriken, wie die Bearbeitungszeit von Bestellungen oder die Durchlaufzeit,
umfassen. Zusatzlich ist die Meinung der Mitarbeiter zu den ergriffenen Mal3nahmen
ein wertvoller Indikator fur tatsachliche Verbesserungen. Es gilt stets zu beachten,
dass es sich bei der Strategieentwicklung um einen kontinuierlichen Prozess handelt,
weshalb auch die Kontrolle kontinuierlich gestaltet sein muss. Nur durch eine
regelmaRige Uberpriifung der Grundlagen, Ziele und Umsetzung kann sichergestellt
werden, dass Prozesse effizient ablaufen und die definierten Ziele erreicht werden
konnen. (Muller-Seitz et al., 2021)

3.3 Instrumente zur Planung und Priorisierung

Die erfolgreiche Durchfuhrung von Digitalisierungsprojekten erfordert im Vorfeld einen
sorgfaltigen Auswahlprozess. Sowohl Planung als auch Priorisierung sind somit
entscheidend, um sicherzustellen, dass begrenzte Ressourcen optimal eingesetzt
werden. Hierbei spielen Methodiken wie die Kosten-Nutzen-Analyse und die
Machbarkeitsanalyse eine zentrale Rolle fur die Priorisierung von Digitalisierungs-
projekten. Fur die korrekte Einschatzung der eigenen Organisation eignet sich eine
SWOT-Analyse, welche sich einerseits die Starken und Schwachen, andererseits die
Chancen und Risiken fur das Unternehmen beleuchtet. Die Methoden sollen

nachfolgend erlautert werden.

3.3.1 SWOT-Analyse

Die SWOT-Analyse dient dazu, die Starken (strengths), Schwachen (weaknesses),
Chancen (opportunities) und Gefahren (threats) eines zu untersuchenden Systems zu
ermitteln. Dabei kann es sich sowohl um ein Unternehmen als auch um ein Projekt
handeln, welches im internen und externen Kontext untersucht werden soll. Starken
und Schwachen reprasentieren interne Faktoren, welche gegenwartig existieren und

bei Bedarf kontrolliert und verandert werden koénnen. Im Gegensatz dazu sind
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Chancen und Gefahren externe Faktoren, welche in der Zukunft liegen, wenig bis gar
nicht kontrollierbar sind und daher von der Organisation selbst nicht beeinflusst werden
konnen. Jedoch kdénnen geeignete Mallhahmen dazu dienen, auf diese Faktoren
angemessen zu reagieren. Eine SWOT-Analyse kann auf unterschiedlichen Ebenen
erstellt werden. Dabei kann beispielsweise eine Organisation kann als Ganzes
betrachtet werden, aber auch einzelne Themenbereiche, ein durchzufihrendes
Projekt oder einzelne Abteilungen konnen mit dieser Methode analysiert werden. In
der nachfolgenden Tabelle 1 werden mogliche Fragen aufgezeigt, die fur die Analyse
der vier SWOT-Dimensionen gestellt werden kdnnen. (Kuster et al., 2022)

Tabelle 1: Fragen zu den Betrachtungsebenen der SWOT-Analyse
(Quelle: Kuster et al., 2022, S. 123)

Betrachtungsebene Mogliche Fragen

— Was lauft gut?

— Worauf kdnnen wir uns verlassen?
Strengths — Was stellt uns zufrieden?
(Starken) — Woher beziehen wir Energie?
— Worauf sind wir stolz?
— Was wollen wir beibehalten?
— Was ist unbefriedigend?
— Welche Stérungen behindern uns?

gistvr;iiseens) — Was f?hlt uns?

— Was fallt uns schwer?

— Wo liegen unsere Fallen?

— Welche Moglichkeiten erdffnen sich uns?

s — Welche Marktsegmente werden boomen?

Opportunities . . o
(Chancen) —Was Ifonnen wir im Umfeld nutzen?

— Was liegt brach?

— Was ist ausbaubar?

— Wo lauern die Gefahren?
Threats — Welche Schwierigkeiten kommen auf uns zu?
(Gefahren) — Womit missen wir rechnen?

— Was sind unsere Beflirchtungen?

Mithilfe der Fragen lassen sich Aspekte und Ziele flr die Starken, Schwachen,
Chancen und Gefahren leichter identifizieren. Wichtig ist hierbei jedoch, dass mit den
vier Ebenen unterschiedlich umzugehen ist und diese nicht untereinander vermischt
werden. Eine Verwechslung von Starken und Chancen sowie Schwachen und

Gefahren ist nicht unlblich. Bei einer ordentlichen Ausfihrung kénnen daraus jedoch
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wertvolle Zielformulierungen erarbeitet werden. Aus den internen Aspekten, also den
Starken und Schwachen, kdnnen klare Punkte erkannt werden, die es beizubehalten
oder zu eliminieren gilt. Dadurch erhalt das Unternehmen die Mdéglichkeit auf die

externen Chancen und Gefahren des Markts zu reagieren. (Kuster et al., 2022)

3.3.2 Kosten-Nutzen-Analyse

Es ist jedoch wichtig sicherzustellen, dass Losungen flr die eigenen Voraussetzungen,
Prozesse und Probleme geeignet sind. Markt- und Wettbewerbskenntnisse sind
entscheidend, um die Strategie im Kontext des Marktes zu formulieren und die Position
des Unternehmens festzulegen. Daruber hinaus ist die Priorisierung der
Digitalisierungsansatze entscheidend, da Sie wahrscheinlich mehrere ldentifizieren
werden. Es ist wichtig zu bestimmen, welche Ziele priorisiert werden sollten und
welche weniger wichtig sind. Zur Bewertung sollten daher die zwei Dimensionen

Aufwand und erwarteter Nutzen herangezogen werden (Muller-Seitz et al., 2021).

Eine Priorisierung, welche lediglich objektiv anhand geschatzter Kosten ausfallt, macht
in der Regel wenig Sinn. Erst die Gegenuberstellung eines Nutzwerts liefert wertvolle

Erkenntnisse Uber die Wichtigkeit einer MalRnahme. (Kuster et al., 2022)

Nutzen
>
m
Nutzen
>
~
A
LY
A Y
e

Aufwand Aufwand

Abbildung 11: Grafische Aufwand-Nutzen-Analyse zur Priorisierung von Handlungsoptionen
(Quelle: Miiller-Seitz et al., 2021)

Fur die Aufwand-Nutzen-Analyse ist zunachst ein Ankerpunkt empfehlenswert,
anhand dem sich die Bewertung von alternativen Malinahmen orientiert. Diese kdnnen

anschlieend in einer Darstellung, wie in Abbildung 11 visualisiert werden. Die
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tatsachliche Auswahl erfolgt anhand eigens gewahlter Kriterien, welche sowohl
objektiv als auch subjektiv gewahlt sein kdnnen. So wirde beispielsweise der Nutzen
fur eine Optimierung von unbeliebten Prozessen aus subjektiver Sicht besonders hoch
ausfallen. In diesem Beispiel wurde eine Hilfslinie eingezeichnet, wie auf der rechten
Seite zu sehen ist. Sie fungiert als Schwellenwert zischen den Dimensionen Aufwand
und Nutzen und hilft, die MalRnahmen visuell zu bewerten. In diesem Fall sind die

Optionen A und B positiv bewertet. (Muller-Seitz et al., 2021)
3.3.3 Machbarkeitsanalyse

Eine weitere Dimension fur die Bewertung ist das Risiko in Form von Machbarkeit. Sie
beeinflusst je nach Auspragung den notwendigen Aufwand eines Projekts und kann
den Zeitpunkt der geplanten Umsetzung verandern oder im Extremfall zur Beendigung
des Vorhabens fuhren. Die Machbarkeitsanalyse ist somit ein entscheidender Schritt
bei der Bewertung von Projekten. Diese Einschatzung beinhaltet die umfangreiche
Uberprifung verschiedener Aspekte, um sicherzustellen, dass das Projekt die

gewulnschten Ergebnisse liefern kann. (Meyer & Reher, 2020)

Eine der zentralen Frage ist die Uberpriifung der grundsétzlichen Durchfiihrbarkeit.
Dies beinhaltet die Prufung, ob die erforderlichen Technologien und Ressourcen
verfugbar sind. Ein Mangel an technischer Machbarkeit kann das Vorhaben gefahrden
und sollte fruhzeitig erkannt werden. Zu den notwendigen Ressourcen flr ein Projekt
gehoren ebenfalls finanzielle Mittel, qualifizierte Mitarbeiter und Fachwissen. Alle
Faktoren mussen sichergestellt werden kdnnen, um ein Projekt erfolgreich
abzuschlieRen. Des Weiteren muss uberprift werden, ob das Projekt durch
regulatorische und gesetzliche Anforderungen eingeschrankt oder sogar gefahrdet
wird. Zur Klarung der Machbarkeit konnen verschiedene Quellen herangezogen
werden, darunter fallen beispielsweise eine Risikoanalyse, Best Practices oder
Erfahrungswerte. Diese Instrumente ermdglichen eine umfassende Bewertung und
tragen dazu bei, mogliche Risiken und Herausforderungen frihzeitig zu erkennen.
Haufig wird ein Projekterfolg gefahrdet, wenn die Uberpriifung der Machbarkeit zu
einem spaten Zeitpunkt durchgefuhrt wird, wie beispielsweise nach der Einschatzung
von Kosten oder Zielterminen. Ebenfalls kénnen in dieser Einschatzung etwaige

Widerspriiche, Bedenken und Risiken entscharft werden. (Kuster et al., 2022)
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Die Machbarkeitsanalyse kann nach Martins (2023) in sechs Schritte unterteilt werden:

1) In einer vorlaufigen Analyse wird zunachst nach offensichtlichen Hindernissen
gesucht, welche nicht uberwunden werden konnen oder das finanzielle Budget weit
Uberschreiten. Dieser Schritt dient dazu, vor einer aufwandigen Detailanalyse schon

festzustellen, ob das Vorhaben grundsatzlich realisierbar ist.

2) Nach einer erfolgreichen vorlaufigen Analyse wird die Wirtschaftlichkeit des
Vorhabens gepruft. Hier werden die bendtigten Investitionen in Form von Zeit und Geld
den zu erwarteten Projekteinnahmen gegentbergestellt. Dieser Schritt ahnelt dem

Vorgehen der bereits behandelten Kosten-Nutzen-Analyse.

3) Bei der Untersuchung der marktbezogenen Machbarkeit werden einerseits
potenzielle Marktrisiken und andererseits der Bedarf im Markt geprift. Dabei liegt ein
besonderes Augenmerk auf dem Wettbewerb und der eigenen Zielgruppe. Die
Ergebnisse dieses Schrittes konnen ebenfalls die Wirtschaftlichkeit beeinflussen.

4) Im Anschluss darauf folgt die Analyse der organisatorischen und technischen
Voraussetzungen. Hier werden die bendtigten Ressourcen den vorhandenen im
Unternehmen gegenubergestellt, um zu beurteilen, ob das Vorhaben tragbar ist. Falls

rechtliche Folgen mdglich sind, sollte eine Rechtsabteilung mit einbezogen werden.

5) Bevor eine Entscheidung getroffen werden kann, sollten Schwachstellen identifiziert
werden. Hier werden die bisherigen Ergebnisse auf Inkonsistenzen gepruft. Dieser
Schritt ist vor allem dann von Bedeutung, wenn es sich um ein komplexes Projekt

handelt, bei dem einzelne Punkte nicht klar beantwortet werden kénnen.

6) Als letzter Schritt werden eine Zusammenfassung und Entscheidungsfindung
durchgefuhrt. Die gesammelten Ergebnisse werden einem Gremium, beispielsweise
einem Projektleiter oder der Geschaftsfliihrung, vorgestellt. Nach einer ordentlichen

Vorbereitung sollten Sie in der Lage sein eine fundierte Entscheidung zu treffen.
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4. Empirische Untersuchung

Im folgenden Kapitel steht die Gewinnung praxisnaher Informationen im Vordergrund,
welche die Erkenntnisse der literarischen Ausarbeitung erganzen sollen. Hierfur wird
die Auswahl der Forschungsmethode, die Auswertungsmethode und die
Vorgehensweise dargestellt. Das theoretische Wissen der vorherigen Kapitel dient als

Grundlage fur die inhaltliche Auswertung.

4.1 Das Experteninterview als qualitative Forschungsmethode

Die Wahl der geeigneten empirischen Methode hangt malRgeblich vom spezifischen
Forschungsinteresse ab. Im Wesentlichen besteht die Wahimadglichkeit zwischen
quantitativen und qualitativen Erhebungsmethoden oder einer Kombination beider
Ansatze. (Wolf & Priebe, 2003)

Qualitative Interviews bieten einen idealen Zugang zu subjektiven Perspektiven, da sie
den Befragten die Freiheit geben, ihre Ansichten ausfuhrlich darzulegen und ihr
individuelles Wissen zu teilen. Insbesondere das Experteninterview hat sich in der
qualitativen Sozialforschung als Variante der Einzelbefragung bewahrt. Dieses Format
ermdglicht es, tiefe Einblicke in spezialisierte Wissensbereiche zu gewinnen (Lamnek
& Krell, 2016, S. 334).

Diese Sichtweise bestatigt sich durch Glaser und Laudel (2012), wonach diese
Untersuchungen darauf abzielen, Situationen oder Prozesse zu rekonstruieren, um
soziale Phanomene wissenschaftlich zu erklaren. In diesem Kontext haben
Experteninterviews die Aufgabe, Forschern den Zugang zum spezifischen Wissen der
Menschen zu ermdglichen, die in diese Situationen und Prozesse involviert sind. Ein
Experte flr ebenso ein Interview, versteht sich als Person, die aufgrund ihres
spezifischen Praxis- und Erfahrungswissens, welches sich auf ein klar abgestecktes
Themenfeld bezieht, die Fahigkeit entwickelt hat, das Handlungsumfeld sinnvoll zu
strukturieren und fur andere sinnhaft zu interpretieren. Abseits von spezifischem
Fachwissen sind besonders die praxiswirksamen Aspekte und Fahigkeiten bedeutend.
(Bogner, 2014, S. 13)
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Fir eine ordentliche Durchflhrung eines Experteninterviews ist ein grundsatzlicher
Rahmen notwendig. So beschreiben Baur und Blasius (2019) das qualitative und
leitfadengestiutzte Interview sowohl als weit verbreitet und ausdifferenziert, als auch
als methodologisch gut ausgearbeitete Methode, fur die Erhebung von qualitativen
Daten. Demnach konnen Experteninterviews als eine gangige Form von

Leitfadeninterviews interpretiert werden.

Leitfaden-basierte Interviews sind eine Form nicht-standardisierter Interviews, die im
Gegensatz zu standardisierten Interviews den Befragten Spielraum fur Offenheit,
Reflexion und freie Schilderungen ermdglichen. In diesem Interviewansatz werden
keine vordefinierten Fragen einfach abgearbeitet. Stattdessen wird eine Liste an
Fragen erstellt, welche sich an den zu untersuchenden Problemen orientiert. Der
Leitfaden dient als strukturierendes Element und Gedachtnisstitze, um
sicherzustellen, dass zentrale Fragestellungen nicht vergessen werden, und
ermdglicht eine flexible Ausgestaltung des Gesprachsverlaufs. Sowohl der Fragende
als auch der Befragte haben aufgrund dieses offenen Leitfadens flexible Gestaltungs-
und Reaktionsmaoglichkeiten. So kann die Anzahl der Fragen oder auch die
Reihenfolge der Fragen je nach Gesprachssituation angepasst werden, und es ist
moglich, auf Unklarheiten in einem bestimmten Themenbereich flexibel zu reagieren.
Diese situative Anpassungsfahigkeit ist ein wesentlicher Vorteil im Vergleich zu

standardisierten Befragungsmethoden. (Riesmeyer, 2011)

Basierend auf diesen Informationen, wird das leitfaden-basierte Experteninterview
verwendet, um das Ziel dieser Arbeit zu verfolgen. Es bietet einerseits die Moglichkeit,
auf spezialisiertes und praxisnahes Wissen in Bezug auf angewandte
Vorgehensweisen fur das Management von Digitalisierungsvorhaben zurickzugreifen.
Andererseits besticht die Durchfiihrung mithilfe eines Leitfadens durch die offene

Kommunikation und dem Spielraum fur Struktur und Dynamik des Gesprachs.

4.2 Expertenauswahl

Bei Experteninterviews ist die gezielte und fundierte Auswahl der Experten von
entscheidender Bedeutung. Zusatzlich zur fachlichen Expertise der Befragten spielen
auch praktische Forschungsfaktoren, wie die Bereitschaft der Interviewpartner und

deren Erreichbarkeit eine bedeutende Rolle bei der Auswahl. (Glaser & Laudel, 2012)
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Im Hinblick auf die Forschungsfrage dieser Arbeit sollte ein ausgewahlter Experte
Erfahrungen in Bezug auf die Durchfihrung von Digitalisierungsprojekten besitzen.
Idealerweise sollten diese in kleineren und mittleren Unternehmen stattgefunden
haben. Daflr eignen sich beispielsweise Experten einer IT-Abteilung, welche sich auf
die Umsetzung solcher Projekte im eigenen Unternehmen fokussieren. Da KMUs wie
in Kapitel 2.4.1 erwahnt, allerdings nicht immer Uber solche Kapazitaten verfugen,
eignen sich auch Berater, die als externe Spezialisten fur die Planung oder sogar
Durchfuhrung solcher Projekte herangezogen werden konnen. Fur die Auswahl
wurden daher spezifisch Unternehmen und Personen angefragt, welche diesen
Kriterien entsprechen. Der Fokus lag dabei auf Beratungsunternehmen, die sich auf

das Themengebiet der digitalen Transformation spezialisiert haben.

Bezugnehmend auf die genannten Kriterien konnte ein passender Experte fur ein
Interview gewonnen werden. Der Teilnehmer Philipp Heckhausen eignet sich
besonders durch seine Funktion als Digitalisierungsberater im Beratungsunternehmen
»,mesakumo®, welches sich auf mittelstandische Unternehmen spezialisiert hat und sich
auf die strategische Beratung fur die digitale Transformation fokussiert. Weitere
einschlagige Erfahrung sammelte der Experte als IT-Leiter in einer mittelstandischen
Firma, mit der Hauptaufgabe die Prozessautomatisierung im Unternehmen zu férdern.
Abgerundet wird das Expertenwissen durch eine langjahrige Position als Inhouse-
Berater und Teamleiter eines digitalen Kompetenzcenters in einem etwa 10.000-

Mitarbeiter grof3en Unternehmen.

4.3 Qualitative Inhaltsanalyse als Auswertungsmethode

In der Literatur werden unterschiedliche Verfahren wie sequenzanalytische Methoden,
freie Interpretation oder qualitative Inhaltsanalyse als potenzielle Methoden zur
Auswertung von qualitativen Interviews aufgefuhrt. Grundsatzlich konnen all diese
Techniken verwendet werden, um vorhandenes Rohmaterial, wie beispielsweise
Dokumente, Interviewprotokolle oder andere Formen der Aufzeichnung zu
analysieren. Die Sequenzanalyse eignet sich bezogen auf das Ziel der Arbeit wenig,
da haufig auf die Entwicklung neuer Theorien, ausgehend vom vorhandenen
Interviewmaterial, im Vordergrund steht. Die freie Interpretation besitzt im Vergleich

zur qualitativen Inhaltsanalyse eine hohe Unsicherheit und mangelnde
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Wissenschaftlichkeit, was sich auf die fehlende systematische Vorgehensweise
zuruckfuhren lasst. (Glaser & Laudel, 2012)

Im Rahmen dieser Arbeit wird daher die qualitative Inhaltsanalyse herangezogen, da
der Fokus auf der Gewinnung neuer Informationen liegt, um mit diesen die literarischen
Methoden zu erganzen und gegenuberstellen zu kénnen. Damit sollen aus dem
Interviewprotokoll systematisch forschungsrelevante Informationen extrahiert werden.
Fir die qualitative Inhaltsanalyse wird ein eigenes Kategoriensystem als
Auswertungsinstrument angewandt, welches dazu dient, das Material anhand
spezifischer Kriterien zu analysieren. Als methodologische Stltze gibt es mehrere
anwendbare Techniken: die Explikation, die Zusammenfassung und die
Strukturierung. Die Techniken weichen in lhrer Anwendung voneinander ab und
werden fur unterschiedliche Ziele herangezogen. In der Zusammenfassung wird das
Rohmaterial durch Abstraktion und Reduktion so minimiert, dass ein konzentriertes
Abbild der Informationen entsteht. Die Explikation konzentriert sich darauf, einzelne
unklare Textbestandteile oder Begriffe mithilfe von zusatzlichem Interviewmaterial zu
analysieren und Erklarungen zu erhalten. Die Strukturierung dient dazu, das Material
inhaltlich zu kategorisieren, um es in seiner Struktur zu erfassen. So kdnnen die
wichtigen Aspekte des Interviews herausgefiltert und anhand der vorab definierten

Kriterien eingeschatzt werden. (Mayring, 2023)

In diesem Kontext soll fir diese Arbeit der strukturierende Ansatz herangezogen
werden, da hier der Fokus insbesondere auf den inhaltlichen Aspekten und qualitativen
Informationen liegt. FUr die Analyse kann entweder die induktive oder die deduktive
Kategorisierungstechniken verwendet werden. Unter Induktiv versteht man, dass die
Kategorien aus den vorliegenden Interviewdaten heraus entwickelt werden. Hingegen
basiert die deduktive Kategorienbildung auf den theoretischen Annahmen und wird

vor der ersten Analyse des Materials definiert (Mayring, 2022).

Da das Experteninterview die literarischen Methodiken dieser Arbeit erganzen soll,
eignet sich die deduktive Kategorienbildung fur die Materialanalyse. Mayring ordnet
ebenfalls die deduktive Kategorienanwendung der Strukturierung zu. Wahrend der
Durchfuhrung der qualitativen Inhaltsanalyse dient das Kategoriensystem als

Instrument zur Systematisierung und wird als Suchraster verwendet, um in mehreren
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Durchgangen eine Strukturierung des Materials vorzunehmen. Vorteilhaft ist die
Offenheit der Auswertungsmethode, da das Kategorienschema wahrend des
Analyseprozesses Uberarbeitet werden kann. Die qualitative Inhaltsanalyse besitzt
einen stark strukturierten Ablauf, welcher besonders bei der Veranschaulichung des

Prozesses und seinen Teilschritten, wie in Abbildung 12 dargestellt, deutlich wird.

Theoriegeleitete Aufstellung der W
Strukturierungsdimensionen und <
Auspragungen J

A 4

Festlegung von Definitionen, Ankerbeispielen
und Kodierregeln zu einzelnen Kategorien

A 4

Bezeichnung von Fundstellen und der Kategoriendefinitionen

r 3

A A

Zweite Materialdurchsicht und Aufbereitung
und Extraktion der Fundstellen

Erste Materialdurchsicht und } Weiterentwicklung des Kategoriensystems

Aufbereitung der Ergebnisse J

Abbildung 12: Ablaufschema einer strukturierenden Inhaltsanalyse
(Quelle: Mayring, 2022)

Aus dem vorherigen Kapitel geht hervor, dass das Kategoriensystem den Mittelpunkt
der qualitativen Inhaltsanalyse bildet. Es stellt die Grundlage fur die strukturierte
Materialdurchsicht dar, so dass mittels der festgelegten Kategorien passende
Fundstellen aus dem Interviewprotokoll extrahiert werden kdnnen. Trotz des in sich
geschlossenen Ablaufs, wird die erste Kategoriendefinition als Startpunkt definiert. Die
initiale Entwicklung des deduktiven Kategoriensystems wird nach Mayring (2022)

demnach in drei Arbeitsschritte unterteilt:
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1) Kategoriendefinition
- Zuordnung der Textelemente zu den jeweiligen Kategorien.
2) Ankerbeispiele
- Textpassagen, welche eindeutig zugeordnet werden konnen, werden als
Musterbeispiel fur die jeweilige Kategorie verwendet.
3) Kodierregeln
- Es werden Regeln definiert, um Schwierigkeiten bei der Abgrenzung von

Kategorien zu vermeiden und eindeutige Zuordnungen zu ermoglichen.

Die theoretischen Erkenntnisse der vorangegangenen Kapitel dieser Ausarbeitung
dienen zur Strukturierung des Kategorienschemas. Daraus ergeben sich die flnf
Kategorien Unternehmenskultur, Management, Strategie, Prozesse, Ressourcen und
Methoden. Aus der Anwendung der drei definierten Arbeitsschritte resultiert folgendes

Such- und Auswertungsraster aus Tabelle 2.
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Tabelle 2: Deduktives Kategoriensystem
(Quelle: Eigene Darstellung)

Kategorie Definition

Ankerbeispiel

Kodierregel

Zur Kategorie gehdren
Aspekte Uber den
Stellenwert und die
Ausgestaltung der
Unternehmenskultur.

Unternehmenskultur

Diese Kategorie
enthalt
Beschreibungen zum
Management und
deren Position in der
Digitalisierung.

Management

Zu dieser Kategorie

gehdren Punkte Uber

Unternehmens- oder
Digitalstrategien.

Strategie

Die Kategorie
beinhaltet Aussagen,
welche die Geschafts-
und Entscheidungs-
prozesse betreffen.

Prozesse

Die Kategorie sammelt
alle spezifischen
Aussagen uber

Ressourcen in
Unternehmen.

Ressourcen

Zu dieser Kategorie
gehdren alle
genannten Methoden,
welche in
Unternehmen
angewendet werden
kénnen.

Methoden

»Z.B. wenn es auch
noch Inhaber geflihrt
und zum Teil auch
sehr patriarchalisch
gefihrt wird, dann
wirkt sich das spater
auf alles aus auf die
Kultur.®
LAber das viel grélere
Probleme ist, (...)
wenn die
Geschéftsfuhrung und
das Top Management
nicht mitziehen und es
nicht aktiv vorleben.*

~Aber das strategische
bzw. ein IT-Strategie
oder Digitalstrategie ist
haufig dort nicht
vorhanden.”

,Das gibt es auch
manchmal, da traut
sich dann irgendwie

niemand die
Entscheidung treffen.”

,und woran es auch
haufig scheitert ist
fehlendes Know How
in der Firma, also dass
die passenden
Spezialisten fehlen.”

.Deswegen sind
Change-Management
und Kommunikation
bei diesen Themen ist
enorm wichtig.”

Alle Aussagen uber
die Unternehmens-
kultur und deren
Bedeutung.

Alle Aussagen, welche
das Management und
deren Aufgaben
betreffen.

Alle Aussagen, die zur
Entwicklung oder
Verfolgung einer

Strategie gehoren.

Alle Aussagen uber

die Bedeutung bzw.

Ausgestaltung von
Prozessen im
Unternehmen.

Alle Aussagen, welche
Informationen zum
Umgang mit
Ressourcen
beinhalten.

Alle Aussagen uber
die Anwendung von
Methoden zum
Digitalisierungs-
management in
Unternehmen
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4.4 Leitfadengestutzte Durchfiuhrung

Ein Interview stellt sowohl fir den Fragenden als auch fir den Befragten eine
ungewohnte Situation dar. Um diesen Rahmen aufzulockern, spielt der
Interviewleitfaden eine entscheidende Rolle. Der Leitfaden dient als einzige
Informationsquelle fir den Interviewpartner. Daher ist es von groRer Wichtigkeit, eine
sorgfaltige Auswahl an Fragen zu wahlen und sie in verstandlicher Weise zu

formulieren. (Glaser & Laudel, 2012)

Bei der Formulierung der Fragen wird empfohlen, besonders auf die Merkmale
Offenheit, Neutralitat, Einfachheit und Klarheit zu achten. Zusatzlich zu diesen
linguistischen und semantischen Aspekten spielt auch der beabsichtigte
Verwendungszweck der jeweiligen Frage eine Rolle. Im Bereich der Methodenlehre
kénnen Fragen im Allgemeinen in zwei Kategorien unterteilt werden: inhaltliche und
funktionale Absichten. Inhaltliche Fragen zielen auf den eigentlichen Fragegegenstand
ab, um Wissenslucken zu schlieffen und den Realitatsbezug des behandelten Themas
herzustellen. In Experteninterviews werden in der Regel Faktfragen gestellt, die auf
Uberprufbare Tatsachen abzielen, und Meinungsfragen, welche die Perspektive des
Befragten widerspiegeln. Im Gegensatz dazu dienen funktionale Fragen dazu, das
Interview gezielt zu steuern und zu lenken. Mithilfe von erzahlanregenden
Fragestellungen, beispielsweise Fragen, die mit "wodurch" beginnen oder
Simulationen von Beobachtungssituationen, kdnnen tiefgehende Beschreibungen und
Erlauterungen initiiert werden. Einleitungs- und Filterfragen kénnen dazu verwendet
werden, das Gesprach zu eroffnen oder den Verlauf des Interviews zu beeinflussen.
Durch den Einsatz verschiedener Fragetypen kann die ungewohnte Interviewsituation
aufgelockert werden. Das Vertrauen beeinflusst den Interviewablauf positiv und
gewahrleistet die notwendige Offenheit fir das Experteninterview. (Glaser & Laudel,
2012)

Fur die Gestaltung des Leitfadens bietet es sich an, die aus der Theorie abgeleiteten
Kategorien als Grundstruktur zu verwenden und von dort gezielt inhaltliche und
funktionale Fragen abzuleiten. Der Leitfaden sollte in erster Linie als ein Instrument
zur Datenerhebung funktionieren, dem Fragenden als Gedankenstutze dienen und

dem Interviewten so viel Entscheidungsfreiheit wie mdglich in seinen Ausfihrungen
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bieten. Gemal den Empfehlungen von Bogner (2014) ist es ratsam, den Leitfaden
nicht als "Redeskript" zu verwenden. Vielmehr sollte er bezlglich der formulierten
Fragen und Themenblocke Ubersichtlich und moglichst kurz strukturiert sein, um die
offene Kommunikation zu unterstutzen und das Risiko der Standardisierung zu
minimieren. GemaR diesen Empfehlungen kann der Leitfaden entlang der folgenden

Kategorien und Gesichtspunkte gestaltet werden. (Bogner, 2014)

1) Gesprachseroffnung
- Einleitende Fragen zur Aufstellung von KMUs bezuglich digitaler
Transformation
2) Herausforderungen der Digitalisierung in KMUs (Forschungsfrage 1)
- Bedurfnisse im Vergleich zu grof3en Unternehmen
- Rolle der Unternehmenskultur
- Schlusselherausforderungen bei der Implementierung
3) MaRnahmen fiir eine erfolgreiche Umsetzung (Forschungsfragen 1 und 2)
- Kiriterien zur Priorisierung von Digitalisierungsprojekten
- Allgemein bewahrte Methoden und Ansatze

- Essenzielle Elemente fur eine erfolgreiche Implementierung

Der Leitfaden beginnt mit einem allgemeinen Rahmen mit generellen Informationen
bezlglich des Interviews. Dies beinhaltet die Moglichkeit zur Verwendung von
Sperrvermerken, Erlaubnis zur Aufzeichnung und bei Bedarf die Betonung der
Anonymitat. Ein besonderer Schwerpunkt dieses Interviewabschnitts liegt jedoch auf
der personlichen Wertschatzung fur die entgegengebrachte Aufmerksamkeit und die
Bereitschaft zur Teilnahme. (Glaser & Laudel, 2012)

Letztlich konnte flr die vorliegende Arbeit trotz mehrerer Anfragen nur ein Experte
interviewt werden. Dafur sind vor allem zwei Faktoren ausschlaggebend. Einerseits
wurde die zeitliche Planung fur Anfragen und Durchfihrung der Interviews verfehlt,
was zur Folge hatte, dass diese Aktivitaten nicht mit den verfugbaren Ressourcen
umgesetzt werden konnte. Andererseits wurden als potenzielle Interviewpartner
lediglich lokale Beratungsunternehmen in Betracht gezogen. Eine umfassendere
Auswahl von mdglichen Experten, beispielsweise auf fachkompetente Autoren oder

standortabweichende Beratungsunternehmen hatten an dieser Stelle Abhilfe schaffen
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konnen. Daraus resultiert, dass die empirische Untersuchung stark gepragt ist von den
Erfahrungen und dem Wissen eines Experten. Die Erkenntnisse sind dadurch weitaus

weniger diversifiziert als unter Einbezug weiterer Interviewpartner.

Bei der Kontaktanfrage wurde bewusst auf eine explizite Beschreibung der
Forschungsfragen verzichtet, um die Objektivitdt des Interviewpartners zu
gewahrleisten. Die Interviewdauer war terminlich auf eine Stunde angesetzt und
dauerte effektiv 50 Minuten, wobei die letzten 10 Minuten fur einen personlichen
Austausch genutzt wurden. Das Interview wurde via Microsoft Teams gefuhrt und
durch die Erlaubnis des Teilnehmers konnte das Gesprach aufgezeichnet werden. Um
fur das Gesprach eine alltagliche® Atmosphdre und einen angenehmen
Gesprachsablauf zu erzeugen, wurde beiderseits auf die Hoflichkeitsform ,Sie”
verzichtet. Als Bezugsrahmen wurde der zuvor dargestellte Leitfaden verwendet. Das
anschliefende Transkribieren wurde durch das Plugin ,Transkriptor!® Gbernommen,
welches Besprechungsaufnahmen mittels Kl-gestitzter Analyse in Text konvertiert.
Dieser konnte nach dem Interview bereinigt und fur die Inhaltsanalyse vorbereitet

werden.

4.5 Darstellung und Interpretation der Ergebnisse

Im kommenden Abschnitt werden die Ergebnisse des Experteninterviews prasentiert,
Die Darstellung der Ergebnisse erfolgt in Ubereinstimmung mit den theoretischen
Hauptaspekten und den aufgrund dieser Aspekte entwickelten Kategorien fir die
Auswertungsmethode. Um den Ergebnissen eine individuelle Perspektive zu
verleihen, werden aullerdem direkte Zitate aus den Interviewaussagen in die

Darstellungen eingefugt.

4.5.1 Management- und Unternehmenskultur

Neben der Grolle des Unternehmens und den einhergehenden Entscheidungswegen
spielt demnach die gelebte Kultur eine bedeutende Rolle. Mittelstandische
Unternehmen neigen zu einer konservativeren Kultur. In der Praxis zeigt sich dies
beispielsweise durch Geschéaftsfuhrer, welche seit vielen Jahren lhre Prozesse
beibehalten und davon uUberzeugt sind, es muisse sich nichts andern. Denn

schlussendlich hat es schon immer funktioniert. Diese Haltung muss nicht
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zwangsweise zum Scheitern des Unternehmens fluhren, sie blockiert allerdings den
digitalen Fortschritt des Unternehmens. Heckhausen erwahnt, dass dieses Problem
jegliche UnternehmensgroRen betreffen kann, wenn der Wunsch nach erfolgreichen

Digitalisierungsmafinahmen nicht vom Management vorgelebt wird:

»[...] wenn die Geschéftsfiihrung und das Top Management nicht mitziehen und
es nicht aktiv vorleben. Dann werden auch die in der Hierarchieebene darunter
nichts dndern, weil die sich immer nach dem oben orientieren. Praktisch keiner
wird sich da aktiv gegen den Geschéftsfiihrer stellen®

(P. Heckhausen, persénliche Kommunikation, 07. September 2023)

Das bedeutet, dass die Art der Unternehmensfuhrung nicht nur Einfluss auf die
Entscheidungen selbst hat, sondern direkt dazu beitragt, wie die Mitarbeiter sich im
Bezug auf Digitalisierungsmafnahmen verhalten. Unabhangig von der hierarchischen
Ebene strauben sich Mitarbeiter dagegen, aktiv gegen Ihr Management zu
argumentieren. Dies ist nachvollziehbar, da Konflikte mit hoheren Rangen zu
Nachteilen fuhren kdnnen. Ein erfolgreiches Digitalisierungsmanagement bendtigt
daher als Basis eine FUhrungsebene, welche die gewlnschten Werte und
Veranderungsbereitschaft vorlebt und beherzigt. Andernfalls wird durch die
aufwartsgerichtete Orientierung der Belegschaft jegliche digitale Veranderung im

Unternehmen blockiert.

Ein weiterer wichtiger Teil der proaktiven Haltung im Management ist die

unternehmensinterne Kommunikation:

»~Man muss kontinuierlich zeigen, dass es nach vorne geht, am besten mit klaren
Werten. Und auch wenn es nur kleine Steps sind oder so, die bei den Leuten
ankommen, und die ‘se splrbar im Alltag merken®

(P. Heckhausen, persénliche Kommunikation, 07. September 2023)

Neben dem vorgelebten Auftreten, sollte offen und regelmafig Uber die Strategie und
den  Fortschritt  informiert werden. Dies Dbetrifft einerseits geplante
Digitalisierungsprojekte, andererseits diejenigen, welche sich in der Umsetzung
befinden. Auch kleine Erfolge, die sich spulrbar auf den Arbeitsalltag auswirken

konnen, bieten bereits einen Benefit und eignen sich fur die proaktive Kommunikation.
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Andernfalls versinken die Fortschritte zwischen den Themen des operativen
Tagesgeschafts. Besonders ungulnstig ist eine groRe Verkindung zu Beginn eines
Digitalisierungsprojekts, woraufhin Uber Monate hinweg keine weiteren Informationen
zu den Mitarbeitern gelangen. Eine gelebte Kommunikation hingegen wirkt motivierend

und fuhrt zu einer hdheren Akzeptanz fur Veranderungen.

4.5.2 Entscheidungswege

Ein Bestandteil der empirischen Untersuchung bestand darin, zu erfahren, ob Vorteile
fur KMUs bestehen und wie sich diese auf das Digitalisierungsmanagement
auswirken. Die Grolde eines kleineren Unternehmens, die Anzahl der Mitarbeiter und
die finanziellen Mittel wirken auf den ersten Blick nachteilig. Jedoch kann mit der
entsprechenden Fuhrung dieser Umstand in einen Vorteil verwandelt werden.
Entscheidungswegen unterscheiden sich demnach zwischen kleinen und grof3en

Unternehmen:

,Dort (gro3e Unternehmen) hat man meistens mehr Hierarchieebenen, [...]
und dementsprechend miissen viel mehr Leute in eine Richtung bewegt
werden. Das heif3t, die Entscheidungswege sind meistens ldnger als bei
kleineren Unternehmen.”

(P. Heckhausen, persénliche Kommunikation, 07. September 2023)

Kleinere Unternehmen koénnen von kirzeren Entscheidungswegen profitieren.
Dadurch ergibt sich ein nutzbarer Vorteil, denn die flache Hierarchie ermdglicht eine
flexible und agile Entscheidungsfindung. Der Flaschenhals in diesem Zusammenhang

ist jedoch, dass in der Regel die Geschaftsfuhrung alle Entscheidungen tbernimmt:

,Und je nachdem wie die Kultur ist, z.B. wenn es auch noch Inhaber gefiihrt
und zum Teil auch sehr patriarchalisch gefiihrt wird, dann wirkt sich das spéter
alles aus auf die Kultur.”

(P. Heckhausen, persénliche Kommunikation, 07. September 2023)
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4.5.3 Strategische Voraussetzungen

Eine fehlende Digitalstrategie wurde bereits im theoretischen Teil dieser Arbeit als
Herausforderung in KMUs identifiziert. Auch wahrend des Interviews wurde dieser

Mangel angesprochen:

»Im Idealfall gibt es bereits eine Strategie. Die gibt es haufig ndmlich nicht,
egal ob Grol3- oder Kleinunternehmen.*

(P. Heckhausen, persénliche Kommunikation, 07. September 2023)

Die Entwicklung einer zielgerichteten Strategie geht im operativen Geschaft meistens
unter. Jedoch stellt sie den Rahmen fur alle zukulnftigen Digitalisierungsmalinahmen
dar. Die Strategie bezieht sich einerseits auf die Richtung des Unternehmens, sollte
andererseits aber auch einzelne Bereiche und Abteilungen nicht vernachlassigen.
Diese sollten wissen, welche Ziele zu verfolgen sind und kénnen nur mit einer
entsprechenden strategischen Vorgabe Malinahmen entwickeln. Die stringente
Verfolgung der Digitalstrategie ist dabei von grofer Bedeutung, sodass diese nicht

nach kdrzester Zeit in Vergessenheit gerat:

»,Man macht vielleicht eine Verkiindung, das ist unsere Strategie, da wollen wir
hin und dann hért man erstmal ein halbes Jahr nichts mehr.”
(P. Heckhausen, persénliche Kommunikation, 07. September 2023)

Bei der Kommunikation der Strategie sollte darauf geachtet werden, dass alle
betroffenen Abteilungen ihre Rolle verstehen und den potenziellen Nutzen
wahrnehmen koénnen. Hier sollte sich regelmalig die Frage gestellt werden, wie
einzelne Abteilungen konkret unterstlitzt werden kénnen. Auf diese Weise kann

sichergestellt werden, dass der Wert neuer Werkzeuge und Prozesse verstanden wird.

4.5.4 Umgang mit Ressourcen

Wie bereits erwahnt, kann sich eine geringe Anzahl an Mitarbeitern und finanziellen
Mitteln nachteilig fur KMUs auswirken. Diese beiden Ressourcen sind eng miteinander

verwoben, da sie direkt gegenseitig wechselwirken:
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,Beim Kleineren fehlt ja zum Teil die Expertise, da muss man dann gucken, ob
man das mit externer Hilfe macht oder nicht. Das kann man schon machen, man
kann externe Berater fiir alles Mégliche einstellen. Kostet dann aber unter
Umsténden viel Geld, was auch ein Problem ist.”

(P. Heckhausen, persénliche Kommunikation, 07. September 2023)

Je kleiner das Unternehmen, desto eher sind Mitarbeiter weniger spezialisiert, da sie
sich auf mehrere Aufgabenbereiche konzentrieren mussen. Zudem dominieren
Aufgaben aus dem operativen Geschaft den Arbeitsalltag. Das hat zur Folge, dass fur
digitale Projekte unter Umstanden auf externe Berater zuriickgegriffen werden muss
und somit zusatzliches Budget notwendig wird. Die zusatzlichen Kosten sorgen haufig
fur Ernlchterung. Hier gilt es zu priorisieren und die Projekte in ihrem Umfang so
anzupassen, dass sie sich mit den finanziellen Ressourcen des Unternehmens
vereinbaren lassen. Ebenfalls kann trotz fehlender Expertise eine Vorarbeit im

Unternehmen geleistet werden, um eine Basis fur die externe Beratung zu schaffen.

Die fehlende Expertise in Verbindung mit einer haufig fehlenden Digitalstrategie fihren
demnach haufig dazu, dass KMUs auf externe Hilfe angewiesen sind. Auf sich allein
gestellt fallt es den Unternehmen schwer, eine Richtung einzuschlagen und diese

fokussiert zu verfolgen:

,ISt meistens so, dass sie sagen: Hey, Digitalisierung ist ein Thema bei uns. Wir
kriegen es aber irgendwie nicht vernlinftig auf die Kette. Und dann gibt es eben
unterschiedliche Ausgangslagen.*

(P. Heckhausen, persénliche Kommunikation, 07. September 2023)

In solchen Fallen ist eine externe Beratung sinnvoll, um effektive MalRnahmen zu
identifizieren und Unterstlutzung fur eine ordentliche Planung, Vorgehensweise und
gegeben falls Umsetzung von Digitalisierungsprojekten zu erhalten. Es gibt zwar keine
Blaupause, welche auf jedes Unternehmen angewandt werden kann. Allerdings gibt
es fur die externe Beratung laut Heckhausen einen auf Erfahrung basierenden
grundsatzlichen Leitfaden. In allen Fallen ist eine Analyse fur das Verstandnis des Ist-
Stands notwendig, woraufhin eine weiterfuhrende Betreuung folgt. Viele Unternehmen
haben umfangreiche Ideen. Jedoch sollte zunachst untersucht werden, wie diese zur

Unternehmens- bzw. Digitalisierungsstrategie passen. Das bedeutet, dass sinnvolle

49



Projekte identifiziert werden mussen, welche anschlief3end in lhrer Prioritat eingestuft

werden.

FUr eine ordentliche Umsetzung der Projekte ist die personelle Struktur eine wichtige
Voraussetzung. So wird zu Beginn gepruft, ob die internen Voraussetzungen fur die
geplante Strategie ausreichend sind. Das kann unter Umstanden bedeuten, dass die
Organisation umstrukturiert werden muss. Beispielsweise durch die Grindung einer
dedizierten IT-Abteilung, welche zuvor aus einer oder wenigen Personen bestand, die
anderen Abteilungen untergeordnet war. Je nach Grole eines Digitalisierungsprojekts,
sollten verantwortliche Teams bestimmt werden, welche aus internen sowie externen
Mitarbeitern bestehen konnen. Hierbei ist zu beachten, dass genug Kapazitat bei
jedem einzelnen verfugbar ist und Rollen sowie Aufgaben klar definiert werden. Dieser
Schritt wird haufig vernachlassigt, was dazu fuhrt, dass Chaos in den Projekten

herrscht und der Fortschritt verschleppt wird. Erst danach beginnt die Umsetzung.

4.5.5 Methoden fur die Umsetzung von MaBnahmen

Die Anfangsphase ahnelt sich meistens in den Unternehmen und dient als Grundbasis
fur die spatere Projektentwicklung. Ab hier greifen unterschiedliche Vorgehensweisen

und Projektmanagement-Methoden:

»In der Umsetzung kommt's immer stark auf das jeweilige Projekt an. Da gibt
es keine Schablone, wo wir alles reindriicken kénnen. Das Einzige, was alle
gleich haben, ist die Anfangsphase.”

(P. Heckhausen, persénliche Kommunikation, 07. September 2023)

Der Erfolg des Digitalisierungsmanagements hangt demnach malfigeblich davon ab,
wie ausgepragt das Fundament innerhalb des Unternehmens in Bezug auf den
technologischen Fortschritt ist. Die externe Beratung unterstutzt in erster Linie dabei,
die Grundvoraussetzungen zu schaffen, die im spateren Verlauf die Umsetzung
geplanter Projekte ermdglichen. Im Verlauf des Interviews wurden aus diesem Grund
die Methoden fur die Umsetzung zweitranging behandelt. Trotz der Unterschiedlichkeit
aller Projekte besitzt jedoch der zwischenmenschliche Faktor des Change-

Managements einen hohen Stellenwert:
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,Deswegen sind Change-Management und Kommunikation (...) enorm wichtig.
Diese ganzen Projekte scheitern selten an technischen Aspekten, die scheitern
eigentlich an den Menschen.*

(P. Heckhausen, persénliche Kommunikation, 07. September 2023)

Diese beiden Faktoren sind demnach entscheidend flr die Nachhaltigkeit einer
Malnahme. Die Umsetzung einer Digitalisierungsaktivitat folgt den vorhandenen
Projektmanagement Strukturen. Allerdings ist eine Implementierung erst dann
erfolgreich, wenn sie im Unternehmen Verstandnis, Anerkennung und Verwendung
findet. An diesem Punkt greift das Change-Management mit dem Fokus auf einer
begleitenden Mitarbeiterkommunikation. Die Belegschaft muss regelmaRig Uber
Neuerungen und die Erreichung von kleinen Teilzielen informiert werden, sodass sie
die Veranderungen nachvollziehen kdnnen. Zusatzlich sollte der Aufbau von Wissen,
beispielsweise durch begleitende Trainings, stattfinden. Andernfalls kdnnen sich

Mitarbeiter nicht mit den Neuerungen identifizieren und diese eventuell ablehnen.

51



5. Synthese der Ergebnisse

Im folgenden Kapitel werden die Erkenntnisse aus der literarischen Untersuchung und
den empirischen Erhebungen aus dem Experteninterview miteinander verwoben, um
ein holistisches Verstandnis zu entwickeln. Dabei werden Schlisselergebnisse und
Erfolgsfaktoren zusammengefasst und miteinander in Beziehung gesetzt. Die
gewonnenen Erkenntnisse werden schlie3lich miteinander verwoben und in einem
Modellkonzept fur erfolgreiches Digitalisierungsmanagement zusammengestellt. Die
Kombination von wissenschaftlichem Wissen und praktischer Expertise soll als

Wegweiser fur die Gestaltung und Umsetzung von Digitalisierungsstrategien dienen.

5.1 Ergebnisse der literarischen Untersuchung

Die literarische Untersuchung bot eine wertvolle Grundlage, indem sie bewahrte
Praktiken und theoretische Ansatze fir das Digitalisierungsmanagement beleuchtete.

Sie half, grundlegende Konzepte, Strategien und Erfolgsfaktoren zu identifizieren.

Bei der Digitalisierung von kleinen und mittleren Unternehmen empfiehlt sich ein
schrittweiser Ansatz. Kurzfristige Ziele, als ,Quick-Wins" bezeichnet, schaffen schnelle
Erfolgserlebnisse und ermdglichen eine frihzeitige Problemerkennung. Dieser
inkrementelle Ansatz fordert die Agilitat, da Unternehmen flexibel auf Veranderungen
reagieren konnen. Mit angewandtem Change-Management wird ein kulturelles
Umdenken gefordert. Wichtige Faktoren sind die Unterstreichung der Dringlichkeit, die
klare Vision und das Engagement des Managements zur Sicherstellung des
Mitarbeiterengagements. Eine offene Fehlerkultur und transparente Kommunikation
sind ebenfalls von hoher Bedeutung, um eine vertrauliche Umgebung fur Mitarbeiter

zu gestalten.

Der Aufbau von Wissen und technologischer Kompetenz flhrt zu einem besseren
Verstandnis fur die Digitalisierung. Die Bedeutung geht Uber die blof3e Nutzung von
Technologien hinaus. Wahrend die wissenschaftliche Definition der Digitalisierung in
kleinen und mittelstandischen Unternehmen weitgehend akzeptiert wird, teilen sie sie
nicht in vollem Umfang. Digitalisierung bedeutet nicht nur die Umwandlung von
Analogen in Digitales, sondern eine tiefgreifende Transformation von Prozessen und

Geschaftsmodellen. Die Digitalisierung von Geschaftsprozessen stellt eine
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Herausforderung dar, die mit dem Engagement des Top-Managements und einer
Analyse der Unternehmenskultur angegangen werden kann. Die Unternehmenskultur
spielt eine zentrale Rolle in der Digitalisierung. Sie erfordert Lernbereitschaft, eine
offene Haltung, Kundenorientierung und Flexibilitat. Damit einhergehend beeinflussen

die Kommunikation, Fehlerkultur und Hierarchien die Kultur mafdgeblich.

Externe Ressourcen, wie Beratungsunternehmen, spielen eine wichtige Rolle fur
KMUs. Externe Berater konnen durch verschiedene Prozesse begleiten, von der
Analyse bestehender Ablaufe bis zur Entwicklung einer Digitalisierungsstrategie. Sie
konnen auch bei der Forderung von IT-SicherheitsmaRnahmen helfen, um
wirtschaftlichen Schaden zu vermeiden. Hierfur gibt es staatliche Forderprogramme,
wie "go-digital", die die Beratung von KMUs durch autorisierte Unternehmen
unterstitzen. Der Einsatz externer Arbeitskrafte ist empfehlenswert, um interne
Kompetenzen temporar zu erweitern. Die schnelle Verflgbarkeit von speziellem Know-
how und die Entlastung des eigenen Personalmanagements sind hierbei

entscheidende Vorteile. Unternehmen, die auf externe Ressourcen zuruckgreifen.

Als Methode fir angewandtes Digitalisierungsmanagement eignet sich die vorgestellte
Drei-Phasen-Strategie. Sie besteht aus der Initiierungsphase, der Entscheidungs-
phase und der Implementierungsphase. In der ersten Phase legt das Unternehmen
den Grundstein fur seine Digitalisierungsstrategie. Hierbei ist die Einstellung zur
Digitalisierung und das Engagement der Mitarbeiter von entscheidender Bedeutung.
Eine grundliche Analyse des aktuellen Zustands des Unternehmens ist notwendig, um
festzustellen, wo Verbesserungen moglich sind. Dies erfordert eine umfassende
Erfassung der bestehenden Prozesse und des Unternehmensumfelds unter der
Einbeziehung von Mitarbeitern, Partnern und Kunden. Danach folgt die
Entscheidungsphase, in der das Unternehmen Mallnahmen und Ziele zur Nutzung
digitaler Potenziale festlegt. Dabei werden die individuellen Unternehmensvisionen
bericksichtigt. Idealerweise integriert das Unternehmen beide Ansatze, um eine
positive Unternehmenskultur und eine inklusive Arbeitsumgebung zu schaffen. In der
dritten und letzten Phase erfolgt die Umsetzung der festgelegten
Digitalisierungsstrategie. Ein zentraler Schritt ist die Erstellung einer Roadmap, welche
auf den Ergebnissen der vorherigen Phasen basiert und die zeitliche Abfolge der

Malnahmen und Ziele darstellt. Die Umsetzung ist ein iterativer Prozess, welcher
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kontinuierliche Anpassungen und Verbesserungen durch regelmaBige Uberpriifungen
der Grundlagen, Ziele und Umsetzung erfordert. Das Feedback der Mitarbeiter und
messbare Kennzahlen (KPIs) sind dabei ebenfalls wertvolle Instrumente. Dieser
Ansatz ermoglicht Unternehmen, flexibel auf die sich wandelnden Anforderungen der

Digitalisierung zu reagieren und sich kontinuierlich zu verbessern.

Die erfolgreiche Durchfihrung von Digitalisierungsprojekten erfordert eine sorgfaltige
Auswahl und Priorisierung. Durch eine Kosten-Nutzen-Analyse wird die Bewertung
von Digitalisierungsansatzen anhand von Aufwand und erwartetem Nutzen ermaoglicht.
Dabei ist die reine Kostenbetrachtung oft nicht ausreichend, vielmehr ist es wichtig,
den potenziellen Gewinn der Malinahme zu bericksichtigen. Die Machbarkeitsanalyse
beurteilt, ob ein Projekt technisch durchfuhrbar ist, ob die erforderlichen Ressourcen
verfugbar sind und ob rechtliche Anforderungen erfullt werden kdnnen. Eine frihzeitige
Machbarkeitsanalyse ist entscheidend, um Risiken und Herausforderungen rechtzeitig

zu erkennen und Projekterfolg sicherzustellen.

Die Untersuchung der literarischen Methoden und Handlungsempfehlungen bietet
zusammenfassend eine Antwort auf die beiden Forschungsfragen. Dabei wurde
beleuchtet, wie der Erfolg von Digitalisierungsmalinahmen in Bezug auf die
gegebenen Herausforderungen durch geeignete Mallnahmen beeinflusst werden

kann.

5.2 Ergebnisse der empirischen Untersuchung

Das Experteninterview brachte konkrete Einblicke und Perspektiven von erprobten
Praktiken in die Diskussion ein. Dabei wurden verschiedene Schlisselaspekte
beleuchtet. KMUs zeichnen sich durch kirzere Entscheidungswege aus, was eine
agile und flexible Entscheidungsfindung ermdglicht. Dies kann ein Vorteil sein, wenn
die Geschaftsfihrung aktiv in den Entscheidungsprozess eingebunden ist. Allerdings
kann eine zu starke zentralisierte Entscheidungsstruktur den digitalen Fortschritt
behindern, denn die gelebte Unternehmenskultur spielt eine entscheidende Rolle. In
vielen Mittelstandsunternehmen herrscht eine konservative Kultur, die Veranderungen
blockiert. Das Management muss die Veranderungsbereitschaft vorleben und die
interne Kommunikation proaktiv gestalten, um eine positive Einstellung gegenlber

Digitalisierungsmaflnahmen zu férdern.
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Des Weiteren haben KMUs oft begrenzte finanzielle Mittel und wenig spezialisierte
Mitarbeiter. Dies erfordert eine Priorisierung von Digitalisierungsprojekten und
gegebenenfalls den Einsatz externer Berater und Mitarbeiter. Projekte sollten an die
finanziellen Ressourcen des Unternehmens angepasst werden, und die internen
Mitarbeiter kdnnen durch gezielte Schulungen vorbereitet werden. Die Strategie sollte
auf einer umfassenden Analyse des Ist-Zustands basieren und klare und sinnvolle
Projekte identifizieren. Eine gut strukturierte Organisation und klare Rollen fur interne
und externe Teammitglieder sind entscheidend fur den Erfolg von
Digitalisierungsprojekten. Der Erfolg des Digitalisierungsmanagements in KMUs ist
stark von der Einstellung des Top-Managements, der Unternehmenskultur und der
sorgfaltigen Nutzung der begrenzten Ressourcen abhangt. Externe Beratung kann
eine wertvolle Unterstitzung bieten, um die richtigen Schritte in Richtung digitaler

Transformation zu unternehmen.

Durch die Unterschiede zwischen einzelnen Digitalisierungsprojekten, wurde in Bezug
auf die Methoden fur deren Umsetzung lediglich die begleitende Vorgehensweise des
Change-Managements und der damit einhergehenden offenen Kommunikation
beleuchtet. Laut der Untersuchung hangt der Erfolg malRgeblich vom strategischen
Fundament und der Steuerung im Unternehmen ab und erst nachrangig von den
eingesetzten Implementierungsmethoden. Das fuhrt dazu, dass der Grolteil der
Erkenntnisse auf die erste Forschungsfrage bezogen werden kann und die zweite

Forschungsfrage bezlglich einsetzbarer Praktiken nur teilweise beantwortet wurde.

5.3 Gegenuberstellung und Modellierung

Zusammenfassend ist ein Faktor besonders deutlich geworden. Der Erfolg hangt
davon ab, welche Voraussetzungen im Unternehmen herrschen. Ohne diese kénnen
Risiken entstehen, die ein Vorhaben zum Scheitern verurteilen. Eine Implementierung
wird mit der falschen Kommunikation, insbesondere gegenuber den eigenen

Mitarbeitern, wenig Wirkung zeigen oder ihr Ziel verfehlen.

Aus der Literatur wurden allgemeine Handlungsempfehlungen extrahiert, welche zur
Etablierung einer erfolgsversprechenden Basis beitragen. Diese Basis dient somit zur
Beantwortung der ersten Forschungsfragen und beschreibt Faktoren, die mal3geblich

zu Digitalisierungserfolg beitragen. Darauf aufbauend wurden zur Beantwortung der
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zweiten Forschungsfrage Methoden vorgestellt, die aus dem Projekt- oder
Anforderungsmanagement stammen, aber in diesem Kontext anwendbar sind, um

Planungs- und Priorisierungsaktivitaten strategisch zu gestalten.

Die Ergebnisse des Experteninterviews bieten einen praxisbezogenen Einblick,
welche Voraussetzungen fur erfolgreiches Digitalisierungsmanagement notwendig
sind. Daraus resultierend konnten weitestgehend nur Informationen bezogen auf die
Forschungsfrage 1 gewonnen werden. Der Grund hierfur war die Komplexitat bei der
Verallgemeinerung von Praktiken, welche sich von Projekt zu Projekt unterscheiden.
Aus diesem Grund werden zur Beantwortung der zweiten Forschungsfrage die

Erkenntnisse aus der literarischen Untersuchung herangezogen.

Aus den Recherchen dieser Arbeit lassen sich funf malgebliche Einflussfaktoren
ableiten, welche zur Beantwortung der ersten Forschungsfrage dienen. Dem
gegenuber stehen Optimierungsmallnahmen, um die Herausforderungen zu
Uberwinden. Diese MaRnahmen beantworten demnach die zweite Forschungsfrage.
Die nachfolgende Tabelle fasst die Gegenuberstellung zusammen:

Tabelle 3: Gegeniiberstellung von Einflussfaktoren und OptimierungsmalBnahmen
(Quelle: Eigene Darstellung)

Einflussfaktoren OptimierungsmafRnahmen
Unternehmenskultur und - Change-Management: Kommunikationsstrategie
Haltung des Managements - Optimierung von Geschafts- und Entscheidungsprozessen

Vision und Strategie - Entwicklung von Unternehmens- und Digitalstrategie

- SWOT-Analyse
Mangelnde Ressourcen und - Change-Management: Wissensaufbau durch Schulungen
fehlendes Know-How - Nutzung von externen Ressourcen

- Kosten-Nutzen-Analyse

Finanzielle Unsicherheiten - Machbarkeitsanalyse

- Digitalisierungsstrategie und SWOT-Analyse

Projektdefinition und -umsetzung - Drei-Phasen-Strategie
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Bei der Zusammenfassung der gewonnenen Erkenntnisse ist somit eine Abhangigkeit
beider Forschungsfragen voneinander ersichtlich. Die erfolgreiche Implementierung
von Digitalisierungsprojekten ist in hohem MalRe davon abhangig, wie soziale,
zwischenmenschliche Ansatze im Unternehmen ausgestaltet sind. Daraus abgeleitet
soll die die Management- und Unternehmenskultur als erste Schicht des
Methodenkonzepts definiert werden. Hier werden MalRnahmen getroffen, die unter
dem Begriff des Change-Managements zusammengefasst werden. Dazu gehoéren
allen voran die Kommunikationsstrategie und er Aufbau von Wissen im Unternehmen,
um fehlendes Know-How auszugleichen. Darauf aufbauend kann die Unternehmens-
bzw. Digitalstrategie unter Einbezug einer SWOT-Analyse entwickelt werden. Durch
die Nutzung von Beratern und Spezialisten als externe Ressourcen kann einem
Mangel entgegengesteuert werden. Zur Priorisierung von MaRnahmen und um
finanzielle Unsicherheiten zu klaren, sollten vor Beginn eine Kosten-Nutzen-Analyse
sowie Machbarkeitsanalyse durchgefihrt werden. Fir die Definition und Umsetzung
von Projekten, resultierend aus der Digitalisierungsstrategie und der SWOT-Analyse,
lasst sich die Drei-Phasen-Strategie einsetzen. Basierend auf zuvor definierten
Teilschritten entsteht hierbei eine Roadmap fur eine erfolgreiche Implementierung. Die
inhaltliche und funktionale Abhangigkeit der einzelnen Teilschritte und die zugehdrigen
Methoden und OptimierungsmalRnahmen kénnen in dem folgenden Schaubild aus
Abbildung 13 zusammengefasst dargestellt werden. Uber alle Einflussfaktoren hinweg
liegt dabei die kontinuierliche Kontrolle und Weiterentwicklung der einzelnen
Einflussfaktoren. Sie ist einerseits ein wesentlicher Aspekt in der Drei-Phasen-
Strategie andererseits gehdrt dazu auch die Prufung der Strategie, Grundlagen und
Ressourcen, um einen erfolgsversprechenden Ablauf zu gewahrleisten. Dabei darf
ebenfalls nicht der Blick auf die definierten Ziele und Teilziele fehlen, um
sicherzustellen, dass sie weiterhin den Bedurfnissen des Unternehmens entsprechen.
Gleichzeitig wird effektiv kontrolliert, ob malRgebende KPls, die Roadmap und der
Zeitplan eingehalten werden konnen. Im Prozess der kontinuierlichen Kontrolle ist
ebenfalls die Meinung der Mitarbeiter ein wertvoller Indikator, ob Verbesserungen
tatsachlich sichtbar sind und akzeptiert werden. Dabei versteht sich, dass es sich bei
der Strategieentwicklung um einen kontinuierlichen Prozess handelt, weshalb auch die

Kontrolle kontinuierlich gestaltet sein muss.

57



‘Juawadeue-adueyd
<
JuaWwafeueWUdINOSSaY
ashleuy-1LOMS aseyds3unJainiu)
‘asAjeue aseyd
-spayieqyaeln -s8unplayasjuz
- Bunyeisiy aseyd
-dewpeoy -sgunianuawsajdw)

uawyeugewsSuniajwndQ pun uspoya

58

(Quelle: Eigene Darstellung)

Abbildung 13: Schaubild zu Einflussfaktoren und OptimierungsmalBnahmen
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6. Fazit und Ausblick

Kleine und mittlere Unternehmen besitzen eine hohe volkswirtschaftliche Bedeutung
in Deutschland. Mit etwa 55% stellen sie einen Grofteil aller Arbeitsplatze und gelten
als ein Wirtschaftsmotor Deutschlands. Dennoch missen sie im Zuge der
Digitalisierung einige Herausforderungen stemmen. Verschiedene Studien zeigen auf,
dass KMUs im Vergleich zu groReren Unternehmen deutlich weniger Digitalisierungs-
aktivitaten aufweisen. Jedoch koénnen sich gezielte MalRnahmen positiv auf die

Entwicklung eines Unternehmens auswirken und dieses besser positionieren.

Um diese Chancen zu nutzen, kann auf einige Methoden und Handlungs-
empfehlungen zurickgegriffen werden. So sollte von Beginn an eine klare
Digitalisierungsstrategie entwickelt werden. Hierbei kann eine SWOT-Analyse
unterstutzend angewendet werden. Mit einer vorhandenen Strategie kann die
Umsetzung besser gesteuert und die ndtigen Ressourcen eingeplant werden. Bei
Engpassen empfiehlt es sich, auf externe Ressourcen wie spezialisierte Mitarbeiter
und Berater zurlickzugreifen, um dadurch die eigenen Ressourcen zu erweitern, da
diese im Vergleich zu groRen Unternehmen in der Regel kleiner ausfallen. Wahrend
der Umsetzung von MalRnahmen sollte eine offene Kommunikationsstrategie
gegenuber den Mitarbeitern gelebt werden, um diese an der stetigen
Weiterentwicklung teilhaben zu lassen und deren Motivation zu férdern. Eine offene
Fehlerkultur und transparente Kommunikation im Zuge eines angewandten Change-
Managements sorgen fur positives Engagement der Mitarbeiter. Dieses wird weiterhin
durch eine klare Haltung und Vorleben der gewilnschten Werte durch das

Management unterstutzt.

FUr die Implementierung eignet sich eine Roadmap mit definierten Meilensteinen und
inkrementellen Teilschritten, um mit sogenannten ,Quick-Wins“ den Fortschritt der
Implementierung greifbar zu machen. Wahrend des kompletten Prozesses ist
weiterhin eine kontinuierliche Kontrolle und Weiterentwicklung der einzelnen
Bausteine unerlasslich, um die Zielerreichung zu gewahrleisten. Die Gesamtheit aller
erarbeiteten Einflussfaktoren bilden dabei die Antwort auf die erste Forschungsfrage
und die zugehdrigen Methoden und MalRnahmen beantworten die zweite

Forschungsfrage.
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Die empirische Untersuchung bot Erkenntnisse bezlglich Herausforderungen und
praxisnahen Perspektiven. KMUs koénnen durch kurze Entscheidungswege und
Flexibilitat punkten. Dabei ist zu beachten, dass die zentralisierte
Entscheidungsfindung durch die Geschaftsfuhrung nicht den Prozess blockieren darf.
Weitere Aspekte, wie die das Engagement des Managements und die gelebte
Unternehmenskultur  spielen dabei eine entscheidende Rolle. Die
Veranderungsbereitschaft muss vorgelebt und offen in der Belegschaft kommuniziert
werden. Durch die MaRnahmen kann eine positive Einstellung im Unternehmen
bezlglich Digitalisierungsaktivitdten gefordert werden. Eine Schwache der
empirischen Untersuchung ergibt sich durch die fehlende Diversifikation. Hier hat vor
allem das Zeitmanagement und die Auswahl der potenziellen Interviewpartner zu
Schwachen in der Beantwortung der Forschungsfragen gefuhrt. Insgesamt lief3 sich
dadurch grofRtenteils nur die erste Forschungsfrage beantworten, sodass die
Beantwortung der zweiten Forschungsfrage hauptsachlich auf der literarischen

Analyse basiert.

Die Ergebnisse der Untersuchungen dieser Arbeit lielen sich dennoch in einer
Gegenuberstellung von Einflussfaktoren und passenden Optimierungsmalinahmen
zusammenfassen. Dabei wurden alle gewonnenen Erkenntnisse miteinander
verwoben und in einem Modellkonzept zusammengefuhrt. Zu den wichtigsten
identifizierten Methoden zahlen das Drei-Phasen-Modell, das Change-Management,
die SWOT-Analyse sowie die Machbarkeits- und Kosten-Nutzen-Analyse. Daraus lief3
sich eine veranschaulichende Darstellung ableiten, welche als Leitfaden fir kleine und
mittlere Unternehmen fur erfolgreiches Digitalisierungsmanagement verwendet

werden kann.

Die Entwicklung der Herausforderungen und MalRnahmen beziglich der digitalen
Transformation in KMUs andert sich stetig. Die zuletzt grofdten Veranderungen wurden
durch die Corona-Pandemie herbeigerufen. Jedoch liegt die erfolgreiche Umsetzung
von Digitalisierungsmalinahmen in der Hand jedes einzelnen Unternehmens und
deren Management. Sie durfen sich nicht auf bisherigen Vorgehensweisen und
Prozessen ausruhen, sondern kontinuierlich die eigene Organisation weiterentwickeln.
Dazu gehdren allen voran eine zukunftsorientierte Strategie sowie der Aufbau von

Kompetenz, um den unternehmerischen Erfolg auch in Zukunft zu sichern.
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Anhang

Anhang 1: Interviewleitfaden

Leitfaden zum Experteninterview

Ablauf:
- BegriiBung und Dank fiir die Teilnahme
- gegenseitige Vorstellung
- Infarmationen zum Interview (Aufzeichnung, Sperrvermerke, etc.)
- Erlduterung der Ziele
- Befragung

Fragenpool:

1. Wie gut sind lhrer Meinung nach kleine und mittlere Unternehmen (KMUs) beziiglich
digitaler Transformation bzw. Digitalisierungsmanagement aufgestellt?

2. Welche Schliisselherausforderungen sehen Sie bei der Umsetzung von
Digitalisierungsprojekten in KMUs?

3. Welche spezifischen Bediirfnisse und Anforderungen haben KMUs im Vergleich zu
grolen Unternehmen, wenn es um das Management von Digitalisierungsinitiativen
geht?

4. Welche Rolle spielt die Unternehmenskultur bei der Umsetzung von
Digitalisierungsprojekten in KMU? Wie kann sie beriicksichtigt werden?

5. Welche Erfahrungen haben Sie mit dem Einbeziehen von Mitarbeitern aus
verschiedenen Hierarchieebenen gemacht?

6. Welche Kriterien sollten bei der Priorisierung von Digitalisierungsprojekten
beriicksichtigt werden?

7. Welche bewihrten Methoden und Ansitze nutzen Sie, um Digitalisierungsprojekte
erfolgreich durchzufiihren?

8. Welche Elemente diirfen bei der Umsetzung von Digitalisierungsprojekten nicht
fehlen?

Datum:

Teilnehmer:

Abbildung 14: Leitfaden zum Experteninterview
(Quelle: Eigene Darstellung)
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Anhang 2: Aggregierte Interviewergebnisse nach Kategorien

Tabelle 4: Aggregierte Interviewergebnisse nach Kategorien

(Quelle: Eigene Darstellung)

Kategorie

Antworten

Unternehmenskultur

Management

Management

Strategie

Strategie

Strategie

Strategie

Prozesse

Prozesse

Ressourcen

»,Und je nachdem wie die Kultur ist, z.B. wenn es auch noch Inhaber
gefihrt und zum Teil auch sehr patriarchalisch gefiihrt wird, dann wirkt
sich das spater alles aus auf die Kultur.”

»,Man muss dafiir auch meistens zum Geschéftsfiihrer oder haufig hat
man den Fall, dass eigentlich alles vom Geschéftsfiihrer ausgeht.”

.L.-.], wenn die Geschéftsflihrung und das Top Management nicht
mitziehen und es nicht aktiv vorleben. Dann werden auch die in der
Hierarchieebene darunter nichts andern, weil die sich immer nach dem
oben orientieren. Praktisch keiner wird sich da aktiv gegen den
Geschaftsflhrer stellen oder sich anders aufstellen.*

,Im Idealfall gibt es bereits eine Strategie. Die gibt es haufig namlich nicht,
egal ob Grol3- oder Kleinunternehmen*

,In kleinen Unternehmen gibt’s die (Strategie) tGbrigens seltener als in
GroRen, weil die dort haufig nur operativ arbeiten und funktionieren”

»Ist meistens so, dass sie sagen: Hey, Digitalisierung ist ein Thema bei
uns. Wir kriegen es aber irgendwie nicht verninftig auf die Kette. Und
dann gibt es unterschiedliche Ausgangslagen.®

»,Man macht vielleicht eine Verkiindung, das ist unsere Strategie, da
wollen wir hin und dann hort man erstmal ein halbes Jahr nichts mehr*

,Dort (groRe Unternehmen) hat man meistens mehr Hierarchieebenen,
[...] und dementsprechend muissen viel mehr Leute in eine Richtung
bewegt werden. Das heifdt, die Entscheidungswege sind meistens langer
als bei kleineren Unternehmen.”

[...] das gibt es auch manchmal, da traut sich dann irgendwie niemand die
Entscheidung treffen.”

.Beim Kleineren fehlt ja zum Teil die Expertise, da muss man dann
gucken, ob man das mit externer Hilfe macht oder nicht. Das kann man
schon machen, man kann externe Berater fiir alles Mogliche einstellen.
Kostet dann aber unter Umstanden viel Geld, was auch ein Problem ist.*
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Ressourcen

Ressourcen

Methoden

Methoden

Methoden

,Und bei den Grofien hast du daflir zum Teil auch wirklich Spezialisten fiir
gewisse Themen und bei kleineren hast du haufig die Allrounder, die alles
ein bisschen kénnen und kdnnen mussen.*

»Da tut es halt einfach viel, viel mehr weh so viel Geld auszugeben, wenn
vielleicht noch nicht klar ist, bringt es mir wirklich den Nutzen spéater mal
den ich mehr davon erhoffe"

»-Man muss kontinuierlich zeigen, dass es nach vorne geht, am besten mit
klaren Werten. Und auch wenn es nur kleine Steps sind, die bei den
Leuten ankommen, und die “se spurbar im Alltag merken.*

.Deswegen sind Change-Management und Kommunikation bei diesen
Themen enorm wichtig. Diese ganzen Projekte scheitern selten an
technischen Aspekten, die scheitern eigentlich an den Menschen.*

»In der Umsetzung kommt‘s immer stark auf das jeweilige Projekt an. Da
gibt es keine Schablone, wo wir alles reindriicken kénnen. Das Einzige,
was alle gleich haben, ist die Anfangsphase.*
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