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DIGITALE TRANSFORMATION

Was lhre Mandanten wissen sollten

Werkzeugkasten der
Veranderung

Die Digitalisierung stellt Unternehmen auf den Kopf.

Umso wichtiger ist es, sorgféltig das richtige Vorgehen

auszuwahlen, um sich fir die Zukunft aufzustellen.

TEXT Robert Simon

ie Digitalisierung kennt keine Grenzen,
beispielsweise macht sie auch vor Kiichen
nicht halt. Es hief$ zwar immer, Ktichen sei-
en komplex und erklarungsbedurftig, also
nicht ,internetfzhig*. Aber damit wurden
die Innovatoren unterschétzt: Denn allméh-
lich entwickelt sich ein Markt fur Kiichen,
die uber das Internet gekauft werden kon-
nen. Es gibt Kéufer, die das schétzen und
den ,smarten“ Stand der Technik erwarten.
Fur sie gibt es eine App, mit der Raume ver-
messen werden konnen, und ,Kuchenpla-
ner* auf den Internetseiten von Herstellern.
Auflerdem werden zerlegte und leichte Kii-
chen konstruiert, die der Kaufer selber auf-
bauen kann. Der Versandhandel steigt in die-
sen Markt ein und es gibt Hilfe fur die Kéufer
bei der Montage und den Anschlussen der
Gerite. Fithrende Hersteller riisten ihre IT,
Fertigungstechnik, Lieferanten- und Logis-
tikstruktur auf, sodass sie Kgufern ,smarte“
Gerite und Ktichen mit einem HochstmafS an
Individualitat anbieten konnen. Im Grunde
konnten die Hersteller sogar in den Direkt-
vertrieb an die Kaufer einsteigen, wenn es
nicht den machtigen Handel als Vertriebska-
nal gabe. Die Zukunft wird zeigen, welches
Konzept sich durchsetzt.

Veranderungen gehen

Uber Digitales hinaus

Die Kreativitat der Innovatoren treibt den
Veranderungsprozess und beschrankt sich
nicht auf die reine Digitalisierung. Viel-
mehr ranken sich um die Digitalisierung
etwa auch Neuerungen in der Fertigungs-
technik oder der Logistik. Es entwickeln
sich andere oder neue Geschéftsmodelle.
Das ist der Kern der Diskussionen zur di-
gitalen Transformation.

Faszinierend ist die Geschwindigkeit, mit
der das geschieht. Die Ideen ftr disruptive
Innovationen setzen sich durch, weil die An-
greifer — mit Muhe und Risiken — ,nur“ ein
neues Geschaft aufbauen, wahrend die Ver-
teidiger Substanz einsetzen mtissen, um ihr
wankendes altes Geschaft zu restrukturie-
ren und zugleich neues Geschaft aufzubau-
en. Innovatoren sind im Vorteil, insbeson-
dere wenn sie tiber signifikante Ressourcen
(Fachkriéfte, Liquiditat) verfigen.
Naturlich ist das der Stoff fiir Gurus, die das
neue Zeitalter der Digitalisierung mit den
tiblichen Vokabeln ,First Mover*
Market, ,Agilitat* usw. beschworen. Man

. Time to
mag einiges skeptisch sehen, aber es gibt ge-
nuigend Beispiele daftir, dass Technik, Ver-
braucherverhalten und Marktstrukturen in
Bewegung sind und pragenden Einfluss auf
Unternehmensentwicklungen nehmen.

Geschaftsmodelle

im Umbruch

Schauen wir nur auf die Automobilindus-
trie, die nach den Medienhdusern und
den Handlern ordentlich durchgeschtit-
telt wird: Automobilhersteller und Zulie-
ferer ringen um ihre Marktposition. Dabei
geht es um vielféltige Einflusse, wie die
Antriebstechnik, die Fahrzeugnutzungin
Stadten mit wenig Parkraum, die Erosion
des Statussymbols Automobil und eben
auch die Digitalisierung der Fahrzeug-
steuerung. Die spannende Frage ist, wel-
che Merkmale ktinftig die Kaufentschei-
dung der Kunden beeinflussen. Ist es die
Jntelligenz“ des Produktes? Der Kunde
entscheidet — und interne Strukturen so-
wie ganze Liefernetzwerke werden neu
auszurichten sein.

Deutlich wird dreierlei: Transformatio-
nen liegt eine Strategie zugrunde, die
vom Markt, den Kunden und neuen
technischen Moglichkeiten ausgeht. Die
Schwerpunkte der Transformation sind oft
ungewiss; es ist ein innovativer und ex-
perimenteller Prozess. Und: Transforma-
tionsprozesse sind langfristig ausgelegte
Programme, die organisatorische, perso-
nelle und finanzielle Substanz verlangen.
Es ist naheliegend, dass Unternehmen zu-
nachst analysieren, inwiefern sie von den
skizzierten exogenen Entwicklungen be-
troffen sind. Diese Betroffenheitsanalyse
ist hilfreich, aber wenig wert, wenn der
Ist-Zustand des Unternehmens nicht rea-
listisch bewertet wird. Unternehmen in
einem Restrukturierungsprozess haben
notgedrungen andere Prioritdten als gut
situierte Unternehmen. Nach einer Re-
strukturierung sind Unternehmen aus-
gelaugt und haben ohne Refinanzierung
nicht mehr die Substanz fur strategische
Projekte. GrofSere diversifizierte Unter-
nehmen sind je nach Geschaftsfeld so-
gar mit einem Mix unterschiedlicher
Betroffenheit und Ausgangssituationen
konfrontiert.

Ergebnis dieser Analysen muss ein Strate-
gieprozess sein, der Klarheit tiber das Pro-
gramm — den ,Transformationspfad“ — mit
den bedeutenden Projekten, den benotig-
ten Ressourcen und der zeitlichen Abfolge
schafft. Das kann auch zu der Erkenntnis
fuhren, dass ein Umbau des Portfolios mit
M&A-Prozessen etc. ansteht.

Erst wenn diese Vorarbeiten zur ,Modellie-
rung des Geschafts“ geleistet sind, macht
die Diskussion von Transformationsmetho-

den tiberhaupt Sinn.

Die ,,Werkzeugkiste*

der Veranderer

Es gibt mittlerweile eine Vielzahl von Me-
thoden zur Neuausrichtung von Unterneh-
men. Anbei nur drei Beispiele:

Der Methodensatz der ,Re-
| strukturierer” ist in hohem

MaBe durch die Bemiihungen

des Instituts der Wirtschafts-
prifer (IDW) standardisiert und auf
Krisenfélle fokussiert. Kern ist eine
integrierte  Unternehmensplanung,
verknlpft mit einem MaBnahmenma-
nagement. Das Vorgehensmodell zielt
darauf ab, stringent und méglichst
schnell materiell messbare Potenzia-
le zur Verbesserung der Liquiditats-
und Ergebnissituation durchzusetzen.

Der Methodensatz der ,Chan-
ge-Agents“ betont die Ein-
bindung der operativen Ma-
cher sowie deren Kreativitat

und Wissen Uber betriebliche Op-
timierungspotenziale. Das Vorge-
hensmodell ist wenig standardisiert,
langfristig ausgelegt und kommt in
wirtschaftlich stabilen Unternehmen
zum Einsatz. Es zielt darauf ab, Struk-
turen, Prozesse, Qualifizierungen und
die Unternehmenskultur nachhaltig
zu optimieren, um schwer kopierba-
re Wettbewerbsvorteile zu erringen.
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Der Methodensatz der ,,Scrum
B Mastert legt den Schwerpunkt

auf die zyklische Interaktion

zwischen Kunde und internen
Experten (Programmierer, Ingenieu-
re etc.) bei der Ideenfindung und Ent-
wicklung innovativer Lésungen. Das
Vorgehensmodell des agilen Projekt-
managements zielt auf die Beschleu-
nigung von Innovationsprozessen und
Reduzierung der Flop-Rate. Ursprung
waren IT-Projekte, das Vorgehensmo-
dell wird zwischenzeitlich generell auf
Innovationsvorhaben libertragen.

Jeder Methodenansatz entfaltet sein Po-
tenzial nur in bestimmten Situationen,
zum Beispiel ist Change-Management fur
Restrukturierungen ungeeignet vice versa.
Es macht daher wenig Sinn, einem Guru
nachzulaufen, der eine bestimmte Me-
thode propagiert. Die nicht seltene Redu-
zierung der Transformationsberatung auf
die interne Struktur-, Prozess- und Sys-
tementwicklung ist ohnehin zu kurz ge-
sprungen. Darum ist es so wichtig, erst
die Strategie zu entwickeln und dann die
geeignete Transformationsmethode aus-
zuwiéhlen. Alles andere ist Aktionismus
—und Geldverschwendung.
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