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Digitalisierungskompetenz in
mittelstandischen Unternehmen

Prof. Dr. Claus W. Gerberich / Prof. Dr. Michael Woywode

Die Digitalisierung schreitet mit hoher Geschwindigkeit voran. Unternehmen miissen sich der Geschwindig-
keit anpassen oder sie verlieren ihre Wettbewerbsfahigkeit. Die erfolgreiche Digitalisierung muss von oben
angestoBBen und von unten gelebt werden. Die Geschéftsfiihrung bzw. die Beirdte/Aufsichtsrdate miissen liber
die notwendige Digitalkompetenz verfiigen, um die Potenziale der Digitalisierung fiir ihr Unternehmen erken-
nen und nutzen zu kénnen. Gerade Mittelstandler haben enormen Nachholbedarf bei der Digitalisierung.

I. Zum Stand der Digitalisierung im deut-
schen Mittelstand

Deutschland ist insgesamt beim Thema Digitalisierung gut
aufgestellt und konnte ein wichtiger Akteur in der neuen
digitalen Welt werden. Auf Platz zehn weltweit bei den
Business Skills, auf Platz zwolf bei den Technology Skills
und aufPlatz acht bei den Data Science Skills. Somit ist die
aktuelle Qualifikationsliicke in Deutschland nicht beson-
ders grof$ (WEF Upskilling 2021).

Die Probleme Deutschlands auf dem Weg zur Digitalisierung
scheinen weniger in den erforderlichen digitalen Kompeten-
zen zuliegen als vielmehrim langsamen Ausbau der digitalen
IT-Infrastruktur. Dariiber hinaus beobachtet man bei vielen
Unternehmen, dass es bei der Umsetzung von Digitalisierungs-
projekten hapert. Gerade im deutschen Mittelstand gestaltet
sich der Ubergang zu digitalen Geschiftsmodellen und inno-
vativen Produktionsmethoden noch schwierig. Die entschei-
denden Impulse fiir eine digitale Unternehmenstransfor-
mation sollten eigentlich von der Geschiéftsfithrung sowie
den Beirdten/Aufsichtsriaten ausgehen. Doch ist dort das
notwendige chancenerkennende Wissen iiber Digitalisie-
rung oftmals nicht vorhanden. So droht die Gefahr, dass
der deutsche Mittelstand seine fithrende Rolle im globalen
Wettbewerb verliert.

Mittelstédndische Unternehmen zeigen zwar haufig Interesse
an digitalen Neuerungen, es mangelt ihnen jedoch an einem
Orientierungsrahmen, der sie dabei unterstiitzt, die Digitali-
sierung erfolgreich anzugehen. Dies hat zur Folge, dass die
Digitalisierung in KMU oft zogerlich und bruchstiickhaft
angegangen wird. Die Verfasser wollen im folgenden Abschnitt
einen normativen, ganzheitlichen Orientierungsrahmen vor-
stellen, den Entscheidungstrager im Mittelstand - insbeson-
dere auch Beirdte und Aufsichtsrite — nutzen kénnen, um
digitale Transformationsprojekte aufzusetzen und zu begleiten.

Il. Die Digitalisierung als ganzheitlicher
Ansatz aus Sicht des Unternehmens

Unser Ordnungsrahmen beinhaltet 12 Bausteine der Digi-

talisierung, die in vielfdltigen Zusammenhéngen mitein-

ander stehen. Diese Bausteine der Digitalisierung sind in
Abb. 1 grafisch dargestellt.

1. Baustein: Kunde

Der Kunde steht bei der Digitalisierung im Mittelpunkt. Das
bedeutet, dass der Kunde zum Partner des Unternehmens
wird und in die Unternehmensprozesse integriert werden
muss. Der Kundennutzen bestimmt das unternehmerische
Denken und Handeln. Nicht mehr der direkte Kunde alleine,
sondern die gesamte Kundenkette bis zum finalen End-
kunden wird zum Spielfeld. Dadurch entstehen gleichzeitig
neue Chancen fiir ein verbessertes Innovationsmanagement.

2. Baustein: Industrielle Entwicklung

Digitale Technologien sind Basistechnologien, die sich auf
nahezu alle Branchen tiefgreifend auswirken. Wir wissen
heute, dass digitale Technologien die Spielregeln in der
Pharma- und Chemiebranche genauso umkrempeln wie in
der Autoindustrie, in der Finanz- und Versicherungsbran-
che, im Handel oder in der Baubranche. Big Data, Cloud-
Computing, Sensorik, Robotik, Augmented Reality, Block-
chain und Kiinstliche Intelligenz sind Kernbestandteilen
der Digitalisierung und erlauben disruptive Innovationen.
Es gilt ,vorwegzuahnen’, wie Digitalisierung die jeweilge
Branche zukiinftig beeinflussen wird.

3. Baustein: Vision und Technologie

Digitalisierung muss zu einem festen Bestandteil der Unter-
nehmensvision werden. Wenn Unternehmen ihre Vision
entwickeln, sollten sie sich an den wahrscheinlichsten
Szenarien der Verdnderung orientieren. Die Szenarien
resultieren aus den Einfliissen der externen Faktoren Markt/
Kunde, Technologien, Wettbewerb, Normen/Gesetze/Vor-
schriften und Gesellschaftlicher Wandel/Social Media. All
diese Faktoren wirken sich stark auf die Rolle des Unter-
nehmens im wirtschaftlichen und gesellschaftlichen
Zusammenhang sowie auf das optimale Geschaftsmodell
aus. Weilim Zusammenhang mit der Digitalisierung immer
wieder neue Technologien aufkommen, muss das Techno-
logie-Portfolio des Unternehmens regelmaflig kritisch
hinterfragt werden.
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Abb. 1: Die Bausteine der Digitalisierung

6.

4, Baustein: Produktion und Wertschopfung

Die Produktion wird sich durch die Digitalisierung radikal
wandeln. Maschine-Maschine-Kommunikation verdndert
den Wertefluss und die Steuerung. Der digitale Zwilling
verkniipft die analoge und die digitale Welt und erlaubt den
Durchbruch bei der Realtime-Steuerung. Durchlaufzeiten
werden verkiirzt, Herstellkosten gesenkt und die Qualitats-
kennzahlen enorm verbessert. LosgrofSe 1 und Echtzeit-
steuerung werden Realitat.

5. Baustein: Geschaftsprozesse

Das bisherige funktionale Denken und Handeln wird durch
ein durchgéngiges Prozessdenken abgeldst. Prozesse sind
heutzutage durch Schnittstellen und Medienbriiche gepragt
und mit unterschiedlichen Zustdndigkeiten schlecht ver-
kniipft. Die zukiinftigen Prozesse werden ganzheitlich
gestaltet. Sie beginnen und enden beim Kunden, sind
digital und miteinander vernetzt. Auf diese Weise konnen
Prozesse in Echtzeit gemessen und End-to-End gesteuert
werden.

6. Baustein: Skills/Fahigkeitsprofile

Die Rollen und Féhigkeiten der Mitarbeiter verdndern sich.
Bisherige Fahigkeiten verlieren an Bedeutung (von der span-
abhebenden Fertigung zur additiven Fertigung) und neue
Féhigkeiten treten an ihre Stelle. Die Stellenbeschreibungen
der MitarbeiterInnen miissen an die Erfordernisse der Digita-
lisierung angepasst werden. Ohne Digitalkompetenz geht es
nicht mehr. Auch die Rolle der Fiihrung wandelt sich. Fiih-
rungskrafte miissen lernen, motivierende Ziele zu setzen und
die Entscheidungsfindungim Team zu férdern. Die Fithrungs-
kraft wird zum Coach. Fortschritte des Teams und insbeson-
dere seine Ergebnisse sind zu iiberwachen. Die digitalen
kommunikativen Fahigkeiten der Fithrungskréfte werden auch
entscheidend sein fiir ihre zukiinftigen Aufstiegschancen.

7. Baustein: Geschaftsmodelle

Die Digitalisierung verdandert Geschaftsmodelle radikal.
Geschéftsmodelle haben ebenso wie Produkte oder Tech-
nologien einen Lebenszyklus. Durch jiingste Entwicklun-
gen bei Technologien und Managementkonzepten ent-
stehen immer wieder Moglichkeiten fiir neue digitale
Geschéftsmodelle. Moderne Arbeitsweisen wie agile
Entwicklungsmethoden, Design Thinking, Scrum, Lean-
Startup-Methoden etc. erleichtern die Umsetzung von
Geschéftsmodellinnovationen und sollten in den Arbeits-
alltag integriert werden. Ein gutes Orientierungsbeispiel
bieten die Unternehmen der Plattformdkonomie wie
Apple, Uber, Google, Alibaba, N26, Klarna, Shopify, Ama-
zon etc., die das Thema Geschéftsmodellinnovationen
perfektioniert haben. Die Integration des Kunden wird
weiter verstarkt.

8. Baustein: Pricing

Die Gesellschaft wandelt sich. Zukiinftig geht es den Men-
schen weniger um das Eigentum an den Dingen als vielmehr
um den Besitz. Ziel des Kunden ist es, das Produkt zu
nutzen. Dies fithrt auch zu neuen Preismodellen (Cloud
as a Service, Sofware as a Service, Data as a Service, Mobi-
lity as a Service, Manufacturing as a Service). Der Kunde
kauft nicht mehr das Produkt, sondern zahlt fiir die Nutzung.
Der Markt wandelt sich zu einer Abo-Gesellschaft. Sub-
scription-Modelle sind stark wachsend.

9. Baustein: Fiihrung

Durch die Digitalisierung verandern sich auch die Anfor-
derungen an Fithrung radikal. MitarbeiterInnen miissen
remote und vor Ort gefithrt werden. Fithrung erfolgt nicht
mehr ,von oben nach unten’, sondern vor allem in kunden-
fokussierten Geschéftsprozessen. Sie spielt sich in ver-
netzten und sich immer wieder neu formierenden Teams
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ab. Agilitdt und Flexibilitat der Fiihrungskraft und der
Organisationsstrukturen stehen im Vordergrund. Damit
Fiithrung unter diesen neuen Bedingungen gelingt, muss
ein hohes Maf$ an Vertrauen in den Vorgesetzten-Mitarbei-
ter-Beziehungen entwickelt werden. Ergebnisorientierte
Fiithrung schlagt Schliisselloch (Keyhole-)Management.
Die Fithrungskraft unterstiitzt die MitarbeiterInnen/
Teams bei Bedarf. Auch die Auswahl und kontinuierliche
Entwicklung der MitarbeiterInnen wird zukiinftigimmer
wichtiger, da sich die Anforderungsprofile an die Mitar-
beiterInnen stetig weiterentwickeln.

10. Baustein: Netzwerke

Fiihrung geht iiber die klassischen Unternehmensgrenzen
hinaus. Sie muss Partner integrieren und steuert Netzwerke.
Nur durch Kooperationen sind Unternehmen in der Lage,
mit der Innovationsdynamik Schritt zu halten. Der rasche
Wandel von Technologien und Kundenwiinschen erfordert
kontinuierliche Innovationstatigkeiten, die jedoch ohne
Kooperationen und Netzwerke nicht moglich sind. Die
erfolgreiche Zusammenarbeit in Kooperationen funktio-
niert nur in kooperativen Ansatzen auf Augenhohe.

11. Baustein: Organisation

Die Organisation befindet sich im Wandel. Starre hierarchi-
sche Organisationsstrukturen werden durch dynamische
Teamstrukturen abgelost. Man arbeitet in kleinen, sich selbst
organisierenden Teams, die im permanenten Austausch mit
anderen flexiblen Teams stehen. Diese Teams steuern sich
selbst und 16sen sich nach Erledigung ihrer Projekte wieder
auf, um sich dann wieder mit anderen Teammitgliedern und
gegebenenfalls mit weiteren Teams neu zu organisieren.

12. Baustein: Umsetzung/Digitale Transformation
Die Umsetzung der Digitalisierung ist kein zeitlich befris-
tetes Projekt, sondern eine dauerhafte Aufgabe. Alle Mit-
arbeiter miissen in die Verdnderung einbezogen werden.
Hohe Agilitdt und flexibles Multiprojekt-Management sind
gefragt. Eine dedizierte organisatorische Einheit oder
Kompetenz-Center soll weitere Digitalisierungspotenziale
kontinuierlich ausloten.

Die 12 Bausteine der Digitalisierung zeigen uns, wie viel-
féltig die Ansatzpunkte fiir die Geschéftsfithrung und die
Aufsichtsrite/Beirdte sind, um das Digitalisierungsthema
in den Unternehmen voranzutreiben. Nur bei einer ganz-
heitlichen Betrachtung des digitalen Transformations-
themas ist gewdhrleistet, dass ihr volles Potenzial in den
mittelstdndischen Unternehmen gehoben werden kann.
AbschliefSend wollen wir nun auf die Rolle der Fithrungs-
gremien fiir den Erfolg der digitalen Unternehmenstrans-
formation eingehen.

lll. Erfolgsfaktoren fiir eine erfolgreiche digitale
Transformation im Mittelstand

1. Digitalisierung ist Chefsache

Natiirlich ist ein hohes Commitment der Fiihrungsebene

eine der Grundvoraussetzungen dafiir, dass die digitale

Unternehmenstransformation gelingt. Doch betrifft der
Wandel das gesamte Unternehmen und somit alle Mitarbei-
tenden. Hier ist es Fiihrungsaufgabe, Uberzeugungsarbeit
zu leisten, sodass alle Beteiligten an einem Strang ziehen.
Hilfreich konnen dabei spezielle Digitalisierungs-Work-
shops, Schulungen und Fortbildungen sein, um die Mitarbei-
tenden bei der digitalen Transformation mitzunehmen.
Was die konkrete Umsetzung der Digitalisierungsmaf3-
nahmen angeht, sollten diese durch ein kompetentes
Digitalisierungsteam beziehungsweise ein Programmma-
nagement begleitet werden.

Im Zusammenhang mit der Digitalisierungsthematik spielt
zweifellos auch der Aufsichtsrat/Beirat eine wichtige Rolle.
Er kann qualifiziertes und digital geschultes Top-Manage-
ment einstellen, er kann die Digitalisierung ganz oben auf
die Agendabei den Aufsichtsratssitzungen setzen, er kann
die Geschéftsfithrung/Gesellschafter ermutigen, zusatzli-
che Mittel in die Digitalisierung zu investieren oder bei
Bedarf externe Digitalisierungsexperten anzuheuern, die
das Management unterstiitzen.

2. Diedigitale Kompetenz der Beirdte/Aufsichts-
rate im Mittelstand sollte hoch ausgepragt sein
Unsere eigene Forschung hat gezeigt, dass dem Beirat/
Aufsichtsrat gerade im Mittelstand — neben seiner Kontroll-
funktion - eine wichtige Rolle als Berater, Coach und Ideen-
geber fiir das Management/die Eigentiimer zukommt.

Die Ergebnisse einer aktuellen Studie von PwC und Intes
deuten darauf hin, dass zwar 93% der Beirats-/Aufsichts-
ratsmitglieder kaufménnisches Know-how und Expertise
rund um Strategie- und Finanzthemen besitzen, aber nur
jedes vierte Beiratsmitglied (27%) iiber Expertise im Bereich
der Digitalisierung verfiigt.

Es gibt also heute in vielen mittelstindischen Unternehmen
einen bedeutenden ,Mismatch® zwischen den wiinschens-
werten Kompetenzen von Beirdten/Aufsichtsriten im
Bereich der Digitalisierung und den tatsachlich vorhande-
nen Fahigkeiten. Eine Ursache hierfiir konnte sein, dass die
Unternehmen bisher nicht gezielt nach Digitalisierungs-
experten fiir ihre Beirédte/Aufsichtsridte Ausschau halten.
Stattdessen zeigt sich in den Forschungsarbeiten der Ver-
fasser der Tendenz nach, dass der Anteil der Familienmit-
glieder in den Beiréten steigt und dass bei diesen Familien-
mitgliedern nicht so sehr auf die fachliche Qualifikation fiir
die Beiratsfunktion, sondern vielmehr auf familidre
Beteiligungsaspekte geachtet wird. Sollte die Bedeutung
der Digitalisierung fiir den geschéftlichen Erfolg noch noch
weiter zunehmen, konnte der Verzicht auf fachliche Kom-
petenz beim Thema Digitalisierung im Beirat/Aufsichtsrat
negative Folgen fiir die zukiinftige Wettbewerbsfahigkeit
der Mittelstandler nach sich ziehen. |
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