A\

BIEC-SCHRIFTENREIHE ZUR DIGITALEN TRANSFORMATION IN KMU NR. 2
WILHELM BAUER, OLIVER RIEDEL, ANETTE WEISBECKER, JENS NEUHUTTLER (HRSG.)

DIGITALE TRANSFORMATION
IM MITTELSTAND

ORGANISATION UND FUHRUNG FUR INNOVATIVE UNTERNEHMEN.
ERGEBNISSE EINER BESTANDSAUFNAHME BADEN-WURTTEMBERGISCHER KMU

ERIC STEINBRUCKER | DR. JOSEPHINE HOFMANN | CHRISTIAN PIELE

""’

Ny —
, B||| EQ

Engineering Center







BIEC-Schriftenreihe zur digitalen Transformation in KMU Nr. 2
Wilhelm Bauer, Oliver Riedel, Anette Weisbecker, Jens Neuhuttler (Hrsg.)

DIGITALE TRANSFORMATION
IM MITTELSTAND

Organisation und Fihrung fir innovative Unternehmen.
Ergebnisse einer Bestandsaufnahme baden-wirttembergischer KMU

Eric Steinbricker | Dr. Josephine Hofmann | Christian Piele

Unter Mitarbeit von
Michael Rivinius | Lea Buchholz | Daniela Klein | Sebastian Kapplinger



VORWORT

Neue Technologien, erhebliche und kurzzyklische Veranderungen in den Markten sowie sich
wandelnde Kundenbedrfnisse: Die digitale Transformation stellt viele kleine und mittlere
Unternehmen (KMU) in Baden-Wrttemberg vor Herausforderungen, ist jedoch auch mit zahl-
reichen Chancen verbunden. Um diese nutzen zu kénnen, stellen Agilitdt und Innovations-
fahigkeit zentrale Erfolgsmerkmale in diesen veranderungsintensiven Zeiten dar. Dies gilt nicht
nur fUr die Entwicklung von neuen Dienstleistungen und Produkten, sondern insbesondere
auch fr Organisation und Fihrung in Unternehmen. Um Fihrungskrafte und Mitarbeitende
zu motivieren, sich kiinftig verstarkt mit Veranderungen auseinanderzusetzen und diese kon-
tinuierlich in ihren Organisationen umzusetzen, bedarf es nachhaltig veranderungsfahiger
Organisationsstrukturen und innovationsférdernder Flihrungssysteme.

Die vorliegende Studie ist Teil der Schriftenreihe »Digitale Transformation in KMU« des Business
Innovation Engineering Centers (BIEC) und stellt ein Stimmungsbild des baden-wirttembergi-
schen Mittalstands zum Thema »Organisation und Flhrung in der digitalen Transformation«
dar. Auf der einen Seite gibt die Studie Einblicke zur Einschdtzung der Unternehmen in Bezug
auf das Wettbewerbsumfeld, die gelebte Offenheit fir Verdnderungen im Unternehmen sowie
der wahrgenommenen Herausforderungen in Bezug auf Mitarbeitende, Fihrungskrafte und
Organisationsformen. Auf der anderen Seite wurden in der Untersuchung, bei der 238 KMU
aus Baden-Wirttemberg befragt wurden, zentrale Unterstltzungsbedarfe identifiziert. Diese
dienen als Ansatzpunkt fir passgenaue und erfolgsversprechende Arbeits- und Organisations-
formen sowie Fiihrungskonzepte und stellen einen weiteren Teil der Ergebnisse dar.

Das BIEC wird vom Ministerium fir Wirtschaft, Arbeit und Wohnungsbau Baden-Wirttemberg
gefordert und bietet umsetzungsorientierte Entwicklungs- und TransfermaBnahmen mit dem
Ziel an, die digitale Transformations- und Innovationsfahigkeit von KMU in Baden-Wirttemberg
nachhaltig zu steigern. Zu den Transferangeboten zahlt auch die vorliegende Schriftenreihe,

in welcher zu aktuellen Themenfeldern der Digitalisierung Bedarfe aufgedeckt, zukiinftige Ent-
wicklungsrichtungen untersucht und Losungsansatze aufgezeigt werden.
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EINLEITUNG

1 EINLEITUNG

Kleine und mittlere Unternehmen, kurz KMU, bilden das Rickgrat der deutschen und vor allem
baden-wirttembergischen Wirtschaft. Nirgendwo sind mehr sozialversicherungspflichtige Ar-
beitnehmende beschaftigt und werden so viele Arbeitspldtze geschaffen. Nicht nur als Hauptar-
beitgeber haben sie eine gewichtige Rolle inne, sondern auch den gréBten Anteil am Bruttoin-
landsprodukt in Baden-Wirttemberg. Sie bilden somit das Fundament des gegenwartigen und
zukUnftigen gesellschaftlichen Wohlstands im Land.

Doch wie ist es um die Zukunftsfahigkeit der Unternehmen im Rahmen der Digitalisierung
bestellt? Keine Branche scheint von ihrem Einfluss befreit. Kinstliche Intelligenz, Plattformoko-
nomie, Smart Service und Co. gelten als Gebot der Stunde und fordern die Transformations-
fahigkeit ganzer Branchen. Dieses Beispiel sieht man am eindringlichsten in der Automobilindus-
trie, in der sich sicher geglaubte Markte disruptiven Verdanderungen wie der der Elektrifizierung
oder dem autonomen Fahren ausgesetzt sehen. Kiirzere Innovationszyklen, neue internatio-
nale Wettbewerber und sich stetig verdndernde KundenbedUrfnisse sind nur einige wenige
Herausforderungen, denen sich Unternehmen gegenwartig stellen. Die aus der Coronakrise
resultierenden wirtschaftlichen und sozialen Folgen lassen sich zum Zeitpunkt der Publikation
noch nicht serids abschatzen. Die aktuell absehbaren wirtschaftlichen Verwerfungen verschar-
fen nochmals die Frage nach der Zukunftsfahigkeit.

Digitale Transformation in Baden-Wiirttemberg

Um sich den Anforderungen der Digitalisierung nachhaltig anzupassen, ist die digitale Trans-
formation zentraler Gegenstand der heutigen Diskussion. Doch wie ist es um die KMU bestellt,
nachdem sich nach mehrjahriger Hochphase die Konjunktur zunehmend eintriibt und die Her-
ausforderungen der Zukunft zunehmend spurbar werden?

Hierzu wurde im Auftrag des Landes Baden-Wirttemberg ein Monitoring-Report Uber den
aktuellen Stand der Digitalisierung von Kleinunternehmen (bis 9 Beschéftigte), KMU (10 bis 249
Beschaftigte) und GroBunternehmen (ab 250 Beschaftigte) veroffentlicht. Im Wirtschaftsindex
DIGITAL Baden-Wurttemberg zeichnet sich auf den ersten Blick ein positives Bild fir die Wirt-
schaft im Land ab. Baden-Wirttemberg wird im Vergleich zum Bund Uber die Kategorien
»Geschaftserfolge auf digitalen Markten«, »Reorganisation im Zeichen der Digitalisierungg,
»Nutzung von digitalen Technologien und Diensten« ein héherer Digitalisierungsgrad beige-
messen. Insbesondere GroBunternehmen und kleine Unternehmen weisen ein tberdurch-



schnittliches Niveau auf. Ein anderes Bild bietet sich mit Blick auf KMU sowohl auf Bundes- als
auch auf Landesebene. Die Ergebnisse zeigen, dass diese unterdurchschnittlich digitalisiert sind.
Baden-Wirttemberg wird in den Bereichen »Reorganisation« und » Geschaftserfolge auf digita-
len Méarkten« ein Nachholbedarf im Digitalisierungsfortschritt konstatiert (vgl. Bertschek et al
2018).

Eine kirzlich veroffentlichte Studie der Bertelsmann Stiftung untermauert diese Ergebnisse und
gibt Grund zur Besorgnis. Eine Umfrage unter ca. 1000 Unternehmen zeigt, dass mit Blick auf
den Wettbewerb kleine und mittelstandische Unternehmen langfristig in ihrer Vorreiterrolle

als bedroht gesehen werden. Unter dem Titel »Tradition statt Disruption« wird dem Mittelstand
attestiert, nicht die erforderlichen Investitionen in die Zukunft zu tatigen, um nachhaltig die
eigene Innovationskraft und Position zu sichern. Mit Blick auf die Zukunft beflrchtet sie, dass
KMU im internationalen Wettbewerb das Nachsehen haben kénnen, da sich Unternehmen
oftmals auf ausgetretenen Pfaden bewegen und so Gefahr laufen, tber die digitale Transforma-
tion zu stolpern (vgl. Pohl und Kempermann 2019, Schmidt 2019, o. S.).

Das Fraunhofer-Institut flr System- und Innovationsforschung ISI und die Industrie- und Han-
delskammer Region Stuttgart haben hierzu eine Studie aufgesetzt, um einen Blick auf die Met-
ropolregion Stuttgart zu werfen und der Frage »Digitale Geschaftsmodelle — Sind kleine und
mittlere Unternehmen der Metropolregion Stuttgart bereit fir die Digitalisierung?« nachzuge-
hen. In dieser wird dargestellt, wie es um innovative Leistungsangebote bzw. die Erweiterung
des eigenen Geschaftsmodells um zukunftstrachtige Leistungen in den KMU bestellt ist. Trotz
eins guten bundesweiten Abschneidens bei der Innovationsfahigkeit neuer Geschaftsmodelle
sind zwei von drei Unternehmen stark von einem zentralen Hauptgeschaftsmodell abhangig.
Sie sehen sich einer ernsthaften Bedrohung ausgesetzt, wenn dieses Standbein nicht mehr
tragt. Dynamische Markte und Disruption im Wettbewerb konnen ernsthafte und tiefgreifende
Folgen fir KMU und insbesondere fir die Metropolregion Stuttgart bedeuten. (vgl. Meyer at al
2017).

In Innovationsfahigkeit und insbesondere die digitale Transformation als Ganzes muss investiert
werden, denn sie stellt einen entscheidenden Erfolgsfaktor dar, um nachhaltig die Wettbewerbs-
fahigkeit und den Wohlstand im Land zu sichern, so der Grundtenor der betrachteten Studien.
Das Fraunhofer IAO begleitet als Business Innovation Engineering Center kleine und mittelstan-
dische Unternehmen in Baden-Wirttemberg auf ihrem Weg der digitalen Transformation. Ein
Leistungsangebot adaquat auf die Bedurfnisse des Mittelstands ausrichten zu kénnen und ein
aktuelles Bild der Digitalen Transformation im Mittelstand zu geben, waren Anlass zur Durch-
flhrung der Studie »Organisation- und Flhrung fir innovative Unternehmen. Ergebnisse einer
Bestandsaufnahme baden-wirttembergischer KMU«.



EINLEITUNG

Es geht um mehr als »nur« Technologie

Die Studie bietet ein Stimmungsbild der digitalen Transformation in den KMU in ganz Baden-
Woirttemberg. Zudem sollen nicht nur die Innovationsfahigkeit und die Entwicklung neuer
Geschéaftsmodelle untersucht, sondern auch die digitale Transformation als Ganzes betrachtet
werden. Im Rahmen des BIEC-Schwerpunktes »Organisation und Fiihrungssysteme neu den-
ken« und getreu unserem Leitsatz »Digitalisierung und Transformation beginnen beim Men-
schen« interessiert uns, wie es um den inneren Wandel und die Veranderungsbereitschaft in
den KMU bestellt ist. Denn wir wissen aus jahrzehntelanger Erfahrung gerade im Umgang mit
KMU: Die Innovationsfahigkeit und die Veranderungsfahigkeit der Unternehmen hangt an den
Verantwortungstragern und der ganzen Mitarbeiterschaft. Keine noch so gute Technologie
und keine noch so disruptive Innovation werden Erfolg haben, wenn sie nicht von den Menschen
erkannt, aktiv gepusht und auch unter dem Eingehen von Risiken umgesetzt werden. Hierfur
braucht es die richtigen Menschen am richtigen Ort, in einer Struktur, die ihr Potenzial ent-
wickelt sowie Neues zuldsst — und das alles in einer innovationsorientierten Unternehmenskultur.
Die wirtschaftliche Lage hat sich durch die Corona-Krise deutlich verschlechtert. Es kann davon
ausgegangen werden, dass sich die Einschatzungen der Fihrungskrafte und Mitarbeitenden der
KMU in Anbetracht dieser Situation gegenlber dem Sommer 2019 stark verdndert haben.

Kernanforderung Verdnderungskompetenz und Flexibilitat

Die digitale Transformation fordert und fordert ein groBes Maf an Veranderungsfahigkeit, die
gleichsam die wichtigste Problemlésekompetenz wird — individuell wie organisationsbezogen.
Veranderungsfahigkeit ist zu verstehen als eine Kompetenz, die die einzelne Mitarbeiterin und
den einzelnen Mitarbeiter sowie die Fihrungskraft auszeichnen muss, aber auch die Organi-
sation als Ganzes in ihrer strukturellen Agilitat.

Ursachlich dafdr ist die anhaltend dynamische Weiterentwicklung der technologischen und
wirtschaftlichen Treiber, die das 6konomische und wettbewerbliche Umfeld der Unternehmen
wesentlich bestimmen. Im Rahmen der Digitalisierung werden Unternehmen mit immer volati-
leren, unsicheren, komplexen und unklaren Geschaftsumgebungen konfrontiert (sog. VUCA
Welt). Unternehmen sind daher gezwungen, auf diese Veranderungen in ihrer Umwelt organi-
sational zu reagieren. Dabei kdnnen mogliche Anpassungen in verschiedensten Bereichen statt-
finden: bei der Umsetzung neuartiger Fihrungsstrukturen und -konzepte, bei der Entwicklung
individueller Kompetenzen und Personalentwicklung oder bei neuartigen unternehmensexter-
nen oder unternehmensinternen Kooperationsformaten. Die Volatilitdt und Unsicherheit erfor-
dert von Unternehmen jedoch eine permanente Auseinandersetzung und Anpassung in diesen
Handlungsbereichen. In der logischen Konsequenz impliziert das ein dauerhaftes »Change Ma-
nagement«, das Ausgangs- und Zielsituationen neu bewerten muss. Denn bisher gehen Ansat-
ze des Veranderungsmanagements in der Regel von einer Ist-Situation, von der sich wegbe-



wegt, sowie von einer Soll-Situation aus, auf die sich hinbewegt wird. Nach einer Phase der
Veranderung gibt es dort in der reinen Lehre immer auch ein »Freeze«, ein Einschwingen auf
den neuen Zustand.

Wir erwarten, dass sich diese Soll-Situationen immer weniger statisch beschreiben lassen
werden, sondern vielmehr die dauerhafte Veranderungsfahigkeit als solche der Zielzustand sein
wird. Das erfordert, auch in der Anlage von Strukturen, Prozessen und Arbeitsformen auf
hochstmagliche Beweglichkeit und Anpassbarkeit zu achten, die Rezeptoren fir wesentliche
Signale fir notwendige Veranderungen sehr sorgfaltig aufzustellen, sich mit dem Gedanken
auseinanderzusetzen, sich in Zukunft eher Uber Wege und Prinzipien denn Uber ganz ge-
sicherte Ziele zu unterhalten und dies auch den Mitarbeitenden offen zu kommunizieren. In
der vorliegenden Studie haben wir daher auch nach organisationsstrukturellen und fih-
rungsseitigen Umsetzungen wie Herausforderungen gefragt.
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2 HINTERGRUND UND ZWECK
DER STUDIE

Warum Digitale Transformation?

Der breite Einzug digitaler Technologien, erhebliche und kurzzyklische Veranderungen in den
Markten und bei den Kunden — diese Entwicklungen sind mit zahlreichen Chancen wie Risiken
verbunden und treiben derzeit den Mittelstand in Baden-Wirttemberg um. Die drangendsten
Fragen dabei sind

m  Welche Folgen hat die digitale Transformation fir mich und mein Unternehmen?
B \Was muss ich tun, um die Chancen in Erfolge umzuwandeln?
®  Wie kann méglichen Risiken friihzeitig und aktiv begegnet werden?

Gerade der Mittelstand und kleinere Unternehmen stehen vor besonderen Herausforderungen,
langfristig im Wettbewerb bestehen zu kdnnen und den Konkurrenten vielleicht sogar einige
Schritte voraus zu sein.

Das BIEC Projekt — geférdert durch das Land Baden-Wiirttemberg

Um die digitale Transformation im Mittelstand zu férdern, wurde das »Business Innovation
Engineering Center (BIEC)« gegriindet. Das Ministerium fir Wirtschaft, Arbeit und Wohnungs-
bau Baden-Wirttemberg will mit diesem Vorhaben KMU bei ihrem digitalen Transformations-
prozess unterstltzen, die Entwicklung neuer Geschaftsmodelle, smarter Produkte und Dienst-
leistungen vorantreiben, innovative Technologien fir Unternehmen greifbar machen sowie

die dazu notwendigen Wertschopfungssysteme identifizieren.

Dabei gilt das Leitmotiv: Digitalisierung und Transformation beginnen bei den Menschen!

Digitalisierung und Transformation beginnen bei den Menschen!

Die digitale Transformation lasst Agilitdt und Innovationsstarke in diesen veranderungsintensiven
Zeiten zu zentralen Gelingensfaktoren von Unternehmen werden. Um erfolgreich agieren zu
kédnnen und Innovationen voranzutreiben, sind veranderungsfahige Organisationsstrukturen
und eine hierfur forderliche Fihrung gefordert. Sie sind von groBer Bedeutung, um das Verhal-
ten der Fihrungskrafte auf die neuen Anforderungen anzupassen sowie um die Mitarbeitenden
zu motivieren, sich mit neuen Veranderungen auseinanderzusetzen und diese taglich in der
Organisation umzusetzen.



Mit der Einfliihrung neuer Geschaftsmodelle und daraus resultierender Digitalisierungsprojekte
bzw. -initiativen wird vielfach deutlich, wie erfolgsentscheidend die Flihrung und Organisation
in der digitalen Transformation ist. Um einen nachhaltigen Erfolg zu gewahrleisten, ist es unsere
Zielsetzung, in Zusammenarbeit mit und fir mittelstandische Unternehmen, ein Leistungsan-
gebot an passgenauen Fihrungskonzepten sowie Arbeits- und Organisationsformen zu entwi-
ckeln und sie dabei zu unterstltzen, diese umzusetzen.

Um ein aktuelles Stimmungsbild des Mittelstands zu erhalten, haben wir gemeinsam mit
Wirtschaftsforderungen und Digital Hubs aus Baden-Wirttemberg diese Befragung aufgesetzt.
In der vorliegenden Publikation finden Sie die wesentlichen Ergebnisse und deren Einordnung
in unsere sonstigen Erfahrungen.

Die Studienergebnisse richten sich in erster Linie an Entscheider in mittelstandischen Unterneh-
men in Baden-Wurttemberg, aber natlrlich auch an all jene, die sich fir die Entwicklung der
digitalen Transformation in KMU interessieren.

Wenn Sie beim Lesen Lust bekommen, mehr von den Angeboten des BIEC zu erfahren,
freuen wir uns sehr Uber Ihre Kontaktaufnahme! Das Projekt bietet eine Vielzahl an konkreten
Anknipfungspunkten.

Dr. Josephine Hofmann
Telefon: +49 711 970-2095
josephine.hofmann@iao.fraunhofer.de

Eric Steinbrlcker
Telefon: +49 711 970-5440
eric.steinbruecker@iao.fraunhofer.de

Danke an unsere Partner

Wir méchten an dieser Stelle recht herzlich den Wirtschaftsférderungen und Digital Hubs in
Baden-Wirttemberg danken, die uns bei der Ansprache der Unternehmen unterstutzt haben
und insbesondere bei den KMU, die sich die Zeit fir die Teilnahme an der Umfrage genommen
haben.
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3 FUNF DIMENSIONEN DER
BEFRAGUNG

Im Wesentlichen haben wir uns auf Fragen zu flinf zentralen Dimensionen konzentriert:

. Wettbewerbsumfeld
Gegenwartige und zukinftige Geschaftslage
Erlebter Wettbewerbsdruck

" -

. Offenheit fir Verdnderungen

2

®  |n der Fihrung

®  |n der Belegschaft
]

Des eigenen Unternehmens im Vergleich zum Wettbewerbsumfeld

3. Herausforderungen im Alltag
B Rund um die Ressource Personal
B Rund um technische Ausstattung etc.

4. Ausgestaltung und Herausforderungen fir Fihrung und Organisationsstrukturen

. Unternehmerische Initiativen und Unterstitzungsbedarfe in der digitalen Transformation
Informationskanale
Organisation
FUhrung
Externe Unterstltzung bei der Weiterentwicklung des Unternehmens
Interne MaBnahmen zur Weiterentwicklung des Unternehmens
Unterstitzungsbedarf des Mittelstands

HE B B B B B U

Statistische Angaben



3.1 Wettbewerbsumfeld

Gute Geschaftserwartungen und prinzipiell positive Haltung gegeniiber der digitalen
Transformation

Eingangs wurde gefragt, wie sich die aktuelle wirtschaftliche Geschaftslage in Baden-Wirttem-
berg und das allgemeine Stimmungsbild im Hinblick auf die digitale Zukunft darstellen. Hierbei
zeichnet sich ein klares Bild ab. Rund zwei Drittel der Befragten empfinden die gegenwartige
Geschaftslage als gut und sehen, mit Blick auf die nachsten 12 Monate, weiterhin guten Ge-
schaftserwartungen entgegen. Der Einfluss der digitalen Transformation geht mit starken Ver-
anderungen einher. Gehen die Unternehmen dem digitalen Wandel mit gemischten Gefiihlen
entgegen? Ganz im Gegenteil, im Mittelstand zeichnet sich ein Gberwiegend positives Stim-
mungsbild ab: 68 Prozent der Unternehmen empfinden den Einfluss der Digitalisierung als posi-
tiv fr ihr zukUnftiges Geschaft. Bei dieser Frage muss ausdricklich berlcksichtigt werden, dass
die Erhebung im Sommer 2019 stattgefunden hat. Durch die Corona-Krise hat sich die Aus-
gangslage fir viele Unternehmen verandert. Es ist davon auszugehen, dass die Einschatzung
der aktuellen Geschaftslage und der Geschaftserwartungen zum jetzigen Zeitpunkt (im Frihjahr
2020) anders ausfallen wirden.

B schlecht
B befriedigend
B gut

Gegenwartige Geschéftslage

B schlechter

66 [JRieibend M gleichbleibend

Geschaftserwartung

(nachsten 12 Monate)
I besser

Geschaftserwartung B negativen Einfluss
(ndchsten 24 Monate unter M keinen Einfluss

Einfluss der Digitalisierung)

M positiven Einfluss

0% 20% 40% 60% 80% 100%
Abbildung 1: Stimmungsbild der
teilnehmenden Unternehmen
zur gegenwartigen und zukuinf-
tigen Geschéftslage.
N = 225-232
(Quelle: BIEC-Befragung 2019)
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FUNF DIMENSIONEN DER BEFRAGUNG

Abbildung 2: Empfundener
Innovations- und Wettbewerbs-
druck der Teilnehmenden.

N =238

(Quelle: BIEC-Befragung 2019)
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Aber die digitale Transformation ist kein Selbstlaufer!

Trotz des positiven Stimmungsbildes zeigt sich, dass die Richtung und die Umsetzung der digi-
talen Transformation fir den Mittelstand keine Selbstlaufer sind. Nahezu jeder der Befragten
sieht sich groBen Herausforderungen und einem starken Druck im eigenen Wettbewerbsumfeld
ausgesetzt. Mitarbeitergewinnung und -entwicklung und Technologie- und Geschaftsmodell-
entwicklung liegen dabei gleichauf. Sehr interessant ist hierbei, dass Unternehmen einen
groBen Nachholbedarf darin sehen, addquat auf die Veranderungen des digitalen Zeitalters zu
reagieren, indem sie »mit der technologischen Entwicklung Schritt halten« (87 Prozent), »neue
digitale Geschaftsmodelle entwickeln« (84 Prozent) und die »eigene Fiihrung und Belegschaft
von Veranderungsnotwendigkeit Giberzeugen« (77 Prozent).

»Druck nehme ich etwas
bzw. stark wahr ...«

% 87%
Neue Wettbewerber/ 88 0/ 0
neue (internationale) (1] Mit der Technologischen

Marktteilnehmer Siaree [anluianz Entwicklung Schritt
um Fachkréfte und halten

770/0 Auszubildende
Eigene Fuhrung und 840/0

Belegschaft von

Veranderungsnotwen- Neue Digitale
digkeit Uberzeugen Geschéftsmodelle
entwickeln

Fazit

Der Druck durfte eher noch zunehmen. Das bedeutet: die digitale Transformation ist Chefsache
— und sie geht auch alle an. Sie wird nicht »vorbeigehen«, sondern ist ohne Zweifel die groBte
Herausforderung der Zeit. Umso wichtiger ist es, organisationsspezifische Antworten zu finden.

3.2 Offenheit fiir Verdnderungen

Markante Differenzen zwischen Fiihrungsebene und Mitarbeitenden

Mehr als jedes zweite befragte Unternehmen bewertet sich im Vergleich zum eigenen Wettbe-
werbsumfeld entweder als »Early Adopter« oder sogar als »Leader, sieht sich also selbst in
einer fihrenden Rolle. Sich jeden Tag neu erfinden, auch unter dem Risiko von finanziellem und



Imageverlust, und jede neue Veranderung sofort zu adaptieren gehoren ihrer Ansicht nach bereits
zum Tagesgeschéaft. Doch existiert hierbei ein bemerkenswerter Unterschied in der Wahrnehmung
»von oben« und »von unten«: Jeder zweite befragte Mitarbeiter schatzt hingegen das eigene
Unternehmen als konservativ, wenn nicht sogar als Zauderer ein, wenn es um neue Veranderun-
gen geht. Diese Diskrepanz ist interessant und lasst unterschiedliche Begriindungsmuster zu.

Leader (Innovator, Visionar)
Als erste im Wettbewerbsumfeld Neues ausprobieren

oder Nachahmen der erfolgreichsten Unternehmen.

Early Adaptor (Pragmatiker)
Nachahmen der innovativsten Unternehmen des

Wettbewerbsumfelds bevor die Mehrheit nachahmt.

Late Majority (Konservative)
Neues ausprobieren bevor der Druck von AuBen spurbar
ist und Adaption dessen, was sich in normalen Unter-

nehmen bewahrt hat.

Laggards (Zauderer)

Neues wird erst ausprobiert wenn Druck von AuBen splrbar

ist und mit Nichtanpassung negative Folgen verbunden sind.

Sind Veranderungen eher erwiinscht und werden als Chance begriffen oder werden diese eher
skeptisch bedugt und als Last empfunden? Alles in allem begreift eine groBe Mehrheit der
Befragten Veranderungen nicht als reine Last, jedoch werden diese oftmals mit gemischten Ge-
fihlen betrachtet. Auf der einen Seite zeigen die Ergebnisse deutlich: In der Fihrungsmann-
schaft werden mit 55 Prozent Veranderungen mehrheitlich erwinscht. Auf der anderen Seite
schreiben die Teilnehmenden den Mitarbeitenden weniger Offenheit gegenliber Verdnderungen
zu. Allerdings ist bei der Interpretation zu beachten, dass rund 80 Prozent der Befragten eine
Flhrungsposition innehaben.

‘ Fihrung Belegschaft
I Erwinscht I Erwinscht
A Teils/Teils Teils/Teils
B Last 4% B Llast

Abbildung 3: Selbsteinschédtzung
der Offenheit des eigenen Un-
ternehmens fiir Verdnderungen.
N =222

(Quelle: BIEC-Befragung 2019)

Abbildung 4: Einstellung
gegenuber Verdnderungen im
Unternehmen von Flhrung und
Mitarbeitenden.

N =227-229

(Quelle: BIEC-Befragung 2019).

15



FUNF DIMENSIONEN DER BEFRAGUNG

Abbildung 5 :Die gréBten
Herausforderungen beim
Thema Personal.

Bewertung von 1 bis 5:

4 groBe Herausforderung,

5 sehr grofBe Herausforderung.
N = 140-196

(Quelle: BIEC-Befragung 2019)
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Fazit

Wir freuen uns Uber die grundsatzlich positive Bewertung gegenlber der Veranderungsnot-
wendigkeit. Aber wir glauben auch, dass die befragten Unternehmen viel dafiir tun massen,
den selbst formulierten guten Ausgangsstatus auch wirklich in nachhaltigen unternehmerischen
Erfolg zu Uberfihren. Ein wesentliches Merkmal der digitalen Transformation ist eben auch die
Geschwindigkeit, mit der Veranderungen eintreten und z.B. auch neue Technologien und Wett-
bewerber auftauchen.

3.3

Digitale Transformation ist »People Business«: Die richtigen Leute finden, gewinnen
und halten sind die gréBten Herausforderungen

Die Themen Rekrutierung, Arbeitgeberattraktivitdt und Mitarbeiterbindung beschaftigen den
Mittelstand sehr stark. Ebenso spielt das Thema »sense of urgency«, also die Vermittlung der
Relevanz und Dringlichkeit der digitalen Transformation, die von allen verstanden und getragen
werden muss, eine gewichtige Rolle. Die digitale Transformation steht und fallt mit den Men-
schen, die sie anstoBen, implementieren und weiterentwickeln. Erst danach folgen die Themen
der Etablierung zukunftstrachtiger Leistungen im bestehenden Geschaftsmodell und die schnel-
lere Reaktion auf die Veranderungen in den Kundenbedurfnissen. Auch in der konsequenten
Verfolgung von Innovationsstrategien werden wesentliche Herausforderungen identifiziert.

»Sehr groBe und groB3e
Herausforderungen«

81%

Rekrutierung von
Fach/- Fihrungs-
kraften

57%
Mitarbeiterbindung
55%

Denkweise in der Belegschaft fiir
Akzeptanz von Veranderungen/
das nétige digitale Mindset
schaffen

59%

0 Rekrutierung von
59 /0 Auszubildenden
Arbeitgeber-
attraktivitat

36%
Suche nach Unterneh-
mensnachfolger/in

29%
Rekrutierung neuer
Mitarbeitende/r aus
dem Ausland



»Sehr groBe und groBe
Herausforderungen« 330/0

Keine finanziellen Ressourcen

580/0 63 0/0 fur Zukunftsinvestitionen

. Notwendigkeit bestehendes 29%
Schnelle Reaktions- Geschéftsmodell um zukunfts- Nachfrage nach aktueller
notwenQIg}(elt auf trachtige Leitungen zu erganzen Dienstleistung/Produkt sinkt
kontinuierliche
Veranderungen der Abbildung 6: Die gréBten
Kundenbeddirfnisse 3 7 0/0 490/0 ’ ’ .
. Konsequent Innovations- Herausforderungen fir
Druck neue Technologien ! ol die Unt h d
0 anzuwenden strategien verfolgen ie Unternehmen aus dem
41 / (1] Wettbewerbsumfeld.

0,
Bestehendes Produkt und 41 0/0 22% Bewertung von 1 bis 5:

Dienstleistungsportfolio [aete -1« internatio-
-l Bestehendes Produkt- und naler Kriseneffekte (z.B. 4 groBe Herausforderung,

DiensHeistungsportiglia Brexit) 5 sehr groBBe Herausforderung
N=178-187

(Quelle: BIEC-Befragung 2019)

Fazit

Es reicht nicht, einen »Beauftragten« zu haben oder das Thema nur auf ausgewahlten Strate-
gietagen zu beleuchten. Nein: alle Mitarbeitenden und die ganze Flihrungsmannschaft mlssen
verstehen, dass jeder gefragt ist, seinen Beitrag zu leisten. Das bedeutet Anstrengung, Weiter-
entwicklung, auch jedes Einzelnen. Das schon so oft geforderte »lebenslange Lernen« ist aktu-
eller denn je und muss noch viel zentralere Aufgabe und Verantwortung aller Beteiligten wer-
den.

3.4 Ausgestaltung und Herausforderungen fiir Fiihrung und
Organisationsstrukturen

Die IT-technische Ausstattung fiir modernes Arbeiten - solide, aber ausbaufahig

Beim Angebot attraktiver Arbeitsformen spielt die hierfur erforderliche T-technische Infrastruk-
tur eine wichtige Rolle. Orts- und zeitflexibles Arbeiten etwa ist nur moglich, wo entsprechende
mobile Endgerate und Netzzugange verfigbar sind. Eine Mehrheit der Befragten gibt an, dass
Notebooks, dienstliche Smartphones, mobiler Internetzugang und mobiler Zugriff auf den
Kalender in mehreren Bereichen bzw. unternehmensweit Teil der technischen Ausstattung sind.
Lediglich bei der Ausstattung des Home-Office (48 Prozent) und bei dem mobilen Zugriff auf
Dateiablagen wie z.B. Uber Cloud-Technologien (58 Prozent) herrscht ein leichter Aufholbedarf.
Alles in allem lasst sich jedoch festhalten, dass die wesentlichen technischen Voraussetzungen
flr einen »Digital Workplace« bereits gut gegeben sind. Das ist wichtig, um hierauf aufbauend
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FUNF DIMENSIONEN DER BEFRAGUNG

Abbildung 7: Technische
Ausstattung fir digitale Arbeit
in den Unternehmen.
Wesentliche Voraussetzungen
des Digital Workplace sind
gegeben.

N =238

(Quelle: BIEC-Befragung 2019)
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leistungsfahige und moderne Arbeitsumgebungen anzubieten. Insbesondere im Bereich koope-
rationsunterstitzender [T-Technologien wie virtueller Teamraume gibt es Aufholbedarf; mobiles
Arbeiten wird in knapp der Halfte der befragten Unternehmen nicht unterstitzt.

»In mehreren Bereichen bzw.

unternehmensweit im Einsatz« 790/0

Mobiler Internetzugang
74% -
Notebooks 7 9 /o 48 0/0

Dienstliche Smartphones .
Ausstattung fur das

Arbeiten zu Hause
0 (z.B. Monitore, Docking
7 7 0 0 Stations)
Mobiler Zugriff auf Kalender, 58 /0

E-Mail, Kontakte Mobiler Zugriff auf
Dateiablage
(z.B. SharePoint,
Fileserver, Cloud)

»Nicht Relevant bzw. momentan nicht relevant,
wird aber in Zukunft stark an Bedeutung gewinnen«

530/0 540/0 330/0
Virtuelle Raume : :

(z.B. Slack, Yammer, Mobiler Zugriff auf
Skype) Arbeitszeiterfassung

Ausstattung flr das
Arbeiten zu Hause

(z.B. Monitore, Docking
Stations)

Arbeiten wann und wo man will - das ist noch kein breiter Standard!

Wahrend knapp drei von vier befragten Unternehmen angaben, zeitlich flexible Arbeitsformen
wie Teilzeit und Gleitzeit teilweise oder sogar standardmaBig anzubieten, besteht nur wenig
Praxis in Angeboten wie Langzeitkonten (21 Prozent), Vertrauensarbeitszeit (24 Prozent) und
Sabbaticals (40 Prozent). Insbesondere gegenlber Sabbaticals sind die Unternehmen sehr skep-
tisch — 40 Prozent der befragten Unternehmen gaben an, weder Sabbaticals zu nutzen noch
diese als sinnvoll zu erachten. Auch die raumliche Flexibilisierung von Arbeit hat noch deutlich



Luft nach oben. Mehr als die Halfte aller befragten Unternehmen bietet bisher keine virtuellen
Teams, non-territoriale Blrokonzepte und Co-Working Spaces an. Fir die Zukunft allerdings
sehen die Unternehmen besonders Co-Working Spaces (36 Prozent) und virtuelle Teams

(33 Prozent) als wesentliche Gestaltungsoptionen an. Lediglich non-territoriale Blirokonzepte
werden von einem GrofBteil der befragten Unternehmen nicht als sinnvoll erachtet. Also solche
Arbeitsumgebungen, bei denen die Mitarbeitenden keinen festen, individuell zugewiesenen
Arbeitsplatz mehr haben. Immerhin werden Teleheimarbeit und mobile Arbeit in mehr als der
Halfte der befragten Unternehmen teilweise oder standardmaBig angeboten.

Teleheimarbeit

Mobile Arbeit

Virtuelle Teams

Non-territoriale Biirokonzepte 4 m

Co-Working Spaces 2

~N
N

Teilzeitmodelle

Gleitzeitmodelle

Langzeitmodelle

Vertrauensarbeitszeit

H \I

Sabbaticals/Sabbatjahr

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Bietet mein Unternehmen
nicht an und finde ich

auch nicht sinnvoll

Bietet mein Unternehmen
(momentan) nicht an, wird
aber stark an Bedeutung

zunehmen

Bietet mein Unternehmen
teilweise an, wird aber
stark an Bedeutung

zunehmen

Bietet mein Unternehmen

standardmaBig an

Kann ich nicht beurteilen

Abbildung 8: Flexible
Arbeitsformen/-strukturen

im Unternehmen.

N =237-238

(Quelle: BIEC-Befragung 2019)
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Dies FUhrungsstruktur
existiert bei uns im

Unternehmen

B Dies Flhrungsstruktur
existiert nicht bei uns im

Unternehmen

Abbildung 9: Etablierte
Flhrungsstrukturen in

den Unternehmen.

N =202

(Quelle: BIEC-Befragung 2019)
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Die klassische Hierarchie Giberwiegt eindeutig

Untersucht man die Fihrungsstruktur der befragten Unternehmen lasst sich feststellen, dass
der Mittelstand seine Mitarbeitenden noch Uberwiegend klassisch hierarchisch organisiert und
flhrt. Es gibt mehrheitlich Zielvereinbarungsgespréache (62 Prozent) zwischen den Fihrungskraf-
ten und den Mitarbeitenden, grundlegende unternehmensstrategische Entscheidungen werden
jedoch weiterhin ohne Einbezug der Mitarbeitenden getroffen (75 Prozent). Etwas weiterge-
hender, jedoch mit groBen Unterschieden, wird bereits mit modernen Organisationsprinzipien
in Flhrungspositionen gearbeitet. So werden Modelle wie geteilte Fihrung, Fihrung auf Zeit
oder Flhrung in Teilzeit nur von einem Teil der Befragten als sinnvoll angesehen, eine andere
Halfte lehnt dies noch stark ab. Hier kdnnte es angesichts anstehender Generationswechsel und
der zunehmenden Nutzung z.B. agiler Arbeitsformate durchaus zu Verschiebungen kommen.

Die Flihrungskrafte bestimmen in Mitarbeitergesprachen die “
Ziele des Mitarbeitenden. Die Leistungen der Mitarbeitenden

werden an der Zielerreichung gemessen.

Die Mitarbeitenden bestimmen gemeinsam mit den
Flhrungskraften ihre Ziele. Die Leistungen der Mitarbeitenden “
werden an der Zielerreichung gemessen.

Grundlegende Entscheidungen im Unternehmen werden

von den Mitarbeitenden grundsatzlich mitgetroffen.

0% 25% 50% 75% 100%



Geteilte Fihrung

Flhrung auf Zeit

m% NH =|
N
~N

In Teilzeit arbeitende

Flhrungskrafte

Fazit

Neben produktstrategischen Neuerungen sind gleichzeitig Innovationen auf Ebenen der
Arbeitsformen und der Fihrungsansatze erforderlich. Um einerseits berhaupt die Leute zu
bekommen und zu behalten, die man auch morgen so dringend braucht (Stichwort Arbeit-
geberattraktivitat), und andererseits, um die notwendige Breite der Veranderung und das »Mit-
tragen« auch wirklich zu erreichen und um die Kreativitat und die Kraft der Belegschaft auch
wirklich anzuzapfen. Traditionell sind Fihrungsstrukturen und -prinzipien eine der letzten Basti-
onen, an die Hand angelegt wird — schon, um die Organisationen in einer geflihlten Hand-
lungsfahigkeit zu belassen. Aber moderne Produkt- und Dienstleistungskonzepte setzen eben
auch Impulse flr die Art, wie diese bereitgestellt, produziert und vor allem entwickelt werden
mussen. Hier ist noch viel zu tun.

M Existiert nicht, ist
aber auch nicht

sinnvoll

B Existiert, ist aber

nicht sinnvoll

Existiert nicht, ware

aber sinnvoll

Existiert, ist auch

sinnvoll

Abbildung 10: Neue Fiihrungs-
systeme im Unternehmen.

N =237

(Quelle: BIEC-Befragung 2019)
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B Nutzen wir nicht und finde

ich auch nicht sinnvoll

Nutzen wir nicht, finde ich

aber sinnvoll

B Nutzen wir bereit in

Einzelfallen

M Nutzen wir standardmaBig

Kann ich nicht beurteilen

Abbildung 11: Durch die
Unternehmen genutzte Infor-
mationskandle.

N =203

(Quelle: BIEC-Befragung 2019)
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3.5 Unternehmerische Initiativen und Unterstiitzungsbedarfe in der

digitalen Transformation

Wo und wie informieren sich die Unternehmen in Bezug auf Chancen und Wege der
digitalen Transformation?

Der Mittelstand bedient sich generell eines breitgefacherten Angebotes an Informationskanalen.
Hierbei kommen bei der Mehrheit standardmaBig das Internet (80 Prozent) und Fachzeitschrif-
ten (60 Prozent) zum Einsatz. Ebenfalls einen hohen Anklang finden klassische Fortbildungsfor-
mate (wie u.a. Seminare, Workshops), aber auch neue Medienformate (Videos, Podcasts, etc.),
die eine schnelle und kompakte Informationsaufnahme erméglichen; sie sind in Einzelféllen
oder regelmaBig bei nahezu allen KMU in Gebrauch. Generell zeigt sich, dass nicht nur junge
Leute Informationen im Internet konsumieren, sondern auch die Entscheidungstrager im Mittel-
stand. Damit lasst sich ein klarer Wandel von analogen zu digitalen Medien feststellen.

zeiung NI I
rachzeischrte [
Kammer, Verband, etc. H 38 37

Bankberater (25, Sparkasse) B
Unternehmerstammtisch/Netzwerke/ E

28 49
recherche im ternet | IR

Videos, Podcasts, etc.

XING, LinkedIn, Austausch
Uber Internetforen, etc.

Vortrage/ Fortbildungen/
Seminare/ Workshops

Spezialisten/ Kooperation mit 7
Universitaten, Hochschulen, etc.

0% 20% 40% 60% 80% 100%



Und wer unterstiitzt von extern?

Generell sehen vier von flinf KMU die eigene Weiterentwicklung mittels externer Unterstitzung
als sinnvoll an. Hierzu gehort der Besuch von Fachmessen, Seminaren und Innovationstagen —
mit 70 Prozent der Nennungen wichtigste externe Hilfen fir die eigene Weiterentwicklung. Mit
groBem Abstand dazu folgen Ansatze der Kooperation: 43 Prozent der KMU gaben an, Innova-
tionen gemeinsam mit Kooperationspartnern anzugehen bzw. sich Spezialisten hierfir ins Haus
zu holen.

7 B Machen wir
Besuch von Fachmessen,

Seminaren und Innovationstagen o
B Machen wir nicht,

finde ich aber sinnvoll
Gemeinsame Innovationen o :
B Machen wir nicht, finde

mit Kooperationspartner ) ) .
| ich auch nicht sinnvoll

Spezialisten (auf Zeit)
1

Externe Arbeitskreise/

Innovationszirkel 1

) Abbildung 12: Externe
Bedarfsgerechte Unterstiitzung
Unterstitzung fir die Weiter-
(Kammern, Innungen etc.)
entwicklung des Unternehmens.

N =238
0% 20% 40% 60% 80% 100% (Quelle: BIEC-Befragung 2019)
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Die interne Innovationsentwicklung braucht klare Prozesse und positive Anreize

In 90 Prozent der KMU ist dieses Thema nicht reine Chefsache, die Mitarbeitenden und die Ge-
schaftsflihrung arbeiten gemeinsam an Innovationen. Jedoch gibt es hierfr zu selten Anreize
fir Mitarbeiter, auch mangelt es an klaren Verantwortlichkeiten und einem definierten Innovati-
onsprozess. Die interne Weiterentwicklung erfolgt zu 63 Prozent Uber die Ausrichtung an
Leuchtturmprojekten.
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Abbildung 13: Strukturen

und Anreizsysteme zur
Férderung der internen Weiter-
entwicklung des Unternehmens.
N =238

(Quelle: BIEC-Befragung 2019)
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Mitarbeitende und

Geschaftsfihrung arbeiten

gemeinsam an Innovationen

Leuchtturmprojekte 20

Interne Veranstaltungen

(z.B. Ideenwettbewerbe)

Pramierung von Mitarbeiterideen

Definierter Innovationsprozess 4

Eigene Abteilung flr

Forschung und Entwicklung .

[ W |
~
— —
« wn
W w
w w
N
S
~
—

0% 20% 40% 60% 80% 100%

...sowie aktuelle Trendinformationen, Methodenwissen und innovationsférderliche
Struktur und Kultur

Eine klare Mehrheit sieht einen konkreten Unterstitzungsbedarf bei der Innovations-/Geschafts-
modellentwicklung. Insbesondere Informationen zu Themen und Trends der Digitalisierung zu
erhalten wird von 80 Prozent der Befragten in der Fiihrung als wichtig angesehen.
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B Wichtig aber nicht
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N
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N
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w

greifenden Zusammenarbeit
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w

Anwendung agiler Arbeitsmethoden
(z.B. Design Thinking, SCRUM)

Einfhrung oder Ausbau

N

von flexiblen Arbeitsformen
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Abbildung 14:
Unterstitzungsbedarfe der
Unternehmen im Rahmen der

Digitalen Transformation.

N = 204-205
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60%

80% 100% (Quelle: BIEC-Befragung 2019)
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Wichtig und dringend

B Wichtig aber nicht
dringend

B Eher unwichtig bzw.

unwichtig

Abbildung 15:
Unterstltzungsbedarfe der
Unternehmen im Rahmen der
Digitalen Transformation.

N = 204-205

(Quelle: BIEC-Befragung 2019)
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Ein ahnliches Bild zeichnet sich bei der Aufgabe ab, den inneren Wandel im Unternehmen an-
zugehen. Die meisten Unternehmen sehen eine Unterstiitzung bei dem Thema Organisation
und FUhrung als wichtig an. Wenn es um das Thema Organisation geht, liegt hier ein hoher Be-
darf bei dem »Aufbau innovationsforderlicher Strukturen und Prozesse« und bei der »Starkung
einer innovationsforderlichen Unternehmenskultur«.

Flhrungskrafteentwicklung

und -coaching fir die digitale “
Transformation “
Anpassung des Fuhrungssystems, Unterstiitzungs-
z.B. Wegfall einer Fiihrungsebene “ bedarf
(Selbstorganisation) “ Fiihrung
Attraktive Fihrungsmodelle
fir angehende Nachwuchskrafte
0% 20% 40% 60% 80% 100%

In puncto »Fihrung« bewegt den Mittelstand stark das Thema »Fihrungskrafteentwicklung
und -coaching fur die digitale Transformation« und es wird Unterstlitzungsbedarf fir neue
»Attraktive Fihrungsmodelle fir angehende Nachwuchskrafte« gesehen.

Fazit

Die befragten Unternehmen sind unterwegs und sie nutzen bestehende Kanale intensiv. Ange-
bote wie die des BIEC Zentrum haben darin und daneben eine klare Berechtigung, da sie vor
allem anstreben, die KMU direkt anzusprechen, konkret zu begleiten, miteinander zu vernetzen
und die digitale Transformation »erlebbarer« zu machen.



4 DIE WICHTIGSTEN ERKENNT-
NISSE AUF EINEN BLICK

Der heutige Erfolg ist der Feind des Erfolgs von morgen

Trotz des groBen Wettbewerbsdrucks und einer Bandbreite an Herausforderungen, mit denen
Unternehmen auf dem Weg zu digitalen Transformation konfrontiert sind, sieht nur eines von drei
Unternehmen einen dringenden Unterstltzungsbedarf fir Innovations- und Geschaftsmodellent-
wicklung und die Wichtigkeit, den eigenen Wandel im Unternehmen voranzutreiben. Dies hort
sich widerspruchlich an, liegt aber daran, dass in den Unternehmen die Geschaftslage zum Zeit-
punkt der Befragung die Geschéftslage noch ausgesprochen gut war. Dies ist ein typisches Phano-
men, das in vielen Unternehmen zu beobachten ist und als »Success Dilemma« bezeichnet wird.
Die Auftragsblcher in den Unternehmen sind gut gefllt, was den unmittelbaren Handlungsdruck
verschiebt und langfristig angelegte, innovations- und transformationsgerichtete Aktivitaten aus
dem Fokus riickt. So gesehen halten wir die recht positive Selbsteinschdtzung in Bezug auf das
Management von Innovation, auch angesichts der sich abzeichnenden konjunkturellen Eintribung,
fir gefahrlich. Denn bei der Frage, was die Unternehmen tatsachlich fir ihre interne und externe
Weiterentwicklung unternehmen, zeichnet sich ein anderes Bild ab.
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Die digitale Transformation in KMU braucht vor allem die richtigen
Mitarbeitenden...

Die richtigen Menschen zu finden, zu binden, zu entwickeln und fir Veranderungen zu moti-
vieren, wird fir den Mittelstand zum Gelingensfaktor. So kdmpft der Mittelstand um neue
Mitarbeiter, ist aber auch stark damit beschaftigt, diese dauerhaft zu halten. Die Etablierung
einer ausgesprochen kundenorientierten, agilen Grundhaltung ist wesentlich; die Motivation
zur Veranderung nach mehreren Jahren der konjunkturellen Hochphase erfolgskritisch. Dies
unterstreicht mit Nachdruck die Notwendigkeit einer langerfristig angelegten Kulturentwick-
lung im Unternehmen.
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...und die passende Fiihrungsstruktur sowie
Ressourcen

»Menschen kommen zu Unternehmen und sie verlassen Fiihrungskrafte« — dieses Zitat von
Reinhard Sprenger verdeutlicht die immense Bedeutung des richtigen Flihrungspersonales als
wesentlicher Schnittstelle zwischen Unternehmensleitung und der erlebten Alltagswirklichkeit
der Mitarbeitenden. Die digitale Transformation braucht Fihrungskréfte, die von Ideen Gber-
zeugen, Orientierung geben, aber auch Freirdume geben — und Unsicherheit aushalten. Und
diese Fihrungskrafte wiederum brauchen Fihrungssysteme, die ein innovations- und trans-
formationsforderliches Verhalten belohnen. Wir konstatieren einen groBen und dringenden
Unterstiitzungsbedarf in der Fihrungskrafteentwicklung und im Coaching fur die digitale
Transformation. Dieser Bedarf wurde eindeutig in der Befragung formuliert.
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DIE WICHTIGSTEN ERKENNTNISSE

AUF EINEN BLICK

30

Die Weiterentwicklung der eigenen Innovations- und
Veranderungsfahigkeit

. __Qr;;‘;lt;w'(y 5ojut|'on' '
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INFACH

Durch die Corona-Krise hat sich die Frage nach der Zukunftsfahigkeit insbesondere von KMU
verscharft. Das eigene Unternehmen fit machen und ausrichten auf die Zukunft — viele Unter-
nehmen hatten schon vor der Krise die Wichtigkeit erkannt. Sie steckten aber wie beschrieben
in einer Situation hoher Auslastung und mangelnder Kapazitaten fir strategische Aktivitaten
dieser Art. Dabei gilt es fir Unternehmen, das bestehende Produktportfolio langfristig zu ver-
jingen und durch die aktive Nutzung digitaler Technologien und Geschaftsmodelle bestehende
Geschaftsmodelle zu erganzen und weiterzuentwickeln. Aus der Befragung sowie unseren
Kontakten zu Unternehmen wissen wir: Die digitale Transformation erfordert neben der vorbe-
haltlosen Priifung bestehender Geschaftsmodelle und deren Weiterentwicklung vor allem die
hierfir offene und kompetente Belegschaft, eine innovationsorientierte Fiihrung sowie eine
Unternehmenskultur, die in der Lage ist, die hohe Veranderungsgeschwindigkeit mit guten Ar-
beitsbedingungen und der gebotenen Transparenz zu bewaltigen. Und sie erfordert vor allem
den Mut, anzufangen. Wir wollen Sie ermutigen, die digitale Transformation als Moglichkeits-
raum zu begreifen, ihr die hierflr notwendige strategische Aufmerksamkeit zu geben, und

vor allem: anzufangen.



5 DATENGRUNDLAGE UND
ERHEBUNG

Breite Beteiligung an Unternehmen aus dem ganzen Land
In einer Erhebungszeit von rund zwei Monaten (21.05 bis 08.07.2019) haben sich 238 Befragte
an der Umfrage beteiligt.

Diese stammen zu 94 Prozent aus kleineren und mittleren Unternehmen (KMU, bis 500 Mitar-
beiter), davon 57 Prozent mit einer UnternehmensgréBe von 11-50 Mitarbeitenden bzw. 22
Prozent mit 51-250 Mitarbeitenden.

Bodensee-Oberschwaben

Donau-lller/ Ulm-Biberach
Heilbronn-Franken
Hochrhein-Bodensee
Ludwigsburg-Rems-Murr
Mittlerer Oberrhein
Neackar-Alb

Neckar-Fils
Nordschwarzwald
Ostwirttemberg

Rhein-Neckar-Odenwald Abbildung 16: Teilnehmende

Schwarzwald-Baar-Heuberg nach Regionen in

Stuttgart-Boblingen
Stdlicher Oberrhein

Baden-W(irttemberg.
N =206

5% 10% 15% 20% (Quelle: BIEC-Befragung 2019)

o
21

Die meisten Teilnehmenden sind laut der dargestellten Grafik der Region Stuttgart-Boblingen
zuzuordnen (18 Prozent). Wenige Teilnehmende konnten z.B. aus der Region Ostwirttemberg
gewonnen werden (1 Prozent).
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Die Befragten rekrutierten sich hauptsachlich aus Branchen mit Dienstleistungshintergrund (28
Prozent), aus dem Handwerk (15 Prozent), Consulting und Beratung (14 Prozent), Handel (14
Prozent) und dem Anlagen- und Maschinenbau (14 Prozent); bei der Zuordnung konnte eine
Mehrfachnennung abgegeben werden.

Pro Unternehmen wurde die Befragung von jeweils einem stellvertretenden Beschaftigten
beantwortet. Rund 80 Prozent der Befragten haben eine leitende Funktion im Unternehmen,
darunter 33 Prozent Geschaftsflhrer, 32 Prozent Inhaber und 15 Prozent leitende Angestellte.
Die Teilnehmenden sind zu 75 Prozent mannlichen und zu 25 Prozent weiblichen Geschlechts.

Da die Datenbasis der BIEC-Befragung 2019 keine Zufallsstichprobe darstellt, weist sie Spezifika
in der Zusammensetzung des teilnehmenden Personenkreises auf. Auch die Branchenverteilung
weist bestimmte nicht reprasentative Schwerpunkte auf, die bereits dargestellt wurden. Die
Verteilung nach BetriebsgroBenklassen zeigt einen Uberhang zugunsten der gréBeren Betriebe.
In der regionalen Verteilung wird z.B. OstwUrttemberg unter-, andere Regionen dagegen Uber-
reprasentiert.

Manche Spezifika der Samplezusammensetzung nehmen sehr wahrscheinlich Einfluss auf die
dargestellten Ergebnisse. Da keine entsprechende Gewichtung der Datenbasis der Studie mog-
lich ist, ist dies entsprechend bei der Sichtung vorangegangener Ergebnisse zu berlicksichtigen.

Nichtsdestotrotz kdnnen die Ergebnisse erste wertvolle Hinweise auf z. B. bestehende Unter-
stUtzungsbedarfe geben, welchen es sich im weiteren Projektverlauf nachzugehen lohnt.

Die Anwerbung zur Teilnahme erfolgte in Kooperation mit den baden-wirttembergischen Digi-
talisierungszentren, IHKs und Wirtschaftsforderungen, die ihre Mitglieder mit Zielgruppe kleiner
und mittlerer Unternehmen kontaktiert und zur Teilnahme eingeladen haben. Wir bedanken
uns fur diese gute Zusammenarbeit!



6 KEINE ANGST VOR DEM

WANDEL!

Wagen Sie die digitale Transformation. Leistungsfahige IT-Infrastrukturen, moderne digitale Ar-

beitsumgebungen und moderne Formen der Zusammenarbeit Gber Distanz haben nicht zuletzt

durch die Corona-Krise sehr stark an Bedeutung gewonnen. Gemeinsam mit lhnen wollen wir

den Weg beschreiten.

Im Projekt BIEC bieten wir Ihnen hierfir unterschiedliche Ansatzpunkte. Das Projekt hat zum
Ziel, ganz konkrete Ansatzpunkte und Umsetzungsstrategien flr Sie zu entwickeln und Sie dort

abzuholen, wo Sie in Ihrem unternehmerischen Tun stehen.

Auf Basis unserer langjahrigen Erfahrung und den Rickmeldungen aus der Umfrage entwickeln

wir ein passgenaues Leistungsangebot. Als Teil des BIECs bieten wir als Modul »Organisation

und Fihrungssysteme neu denken« ein breitgefachertes Angebot, um Ihr eigenes Unterneh-

men fit zu machen, den eigenen Wandel erfolgreich zu beschreiten.

Personal

Flexible und agile Arbeitsformen

= New Work KMU-gerecht implementieren

= Arbeitsstrukturen flexibilisieren zur Starkung
von Attraktivitat und Reaktionsfahigkeit

» Agilitatsforderliche Organisationsstrukturen

Innovationspotentiale ausschopfen
» Schnell umsetzbare Methoden kennenlernen
= |nnovation gemeinsam erlebbar machen

= |nitiativen starten und verankern

Kompetenzen und Rollen fir die digitale
Transformation entwickeln
Zu FUhrungsarbeit motivieren

Unsicherheit beherrschen und Innovationen fordern

Innovationsforderliches Verhalten starken
Akzeptanz flr Unternehmensveranderungen Abbildung 17: Angebotsschwer-
fordern punkte im BIEC-Modul »Organi-

Kulturarbeit in den Arbeitsalltag integrieren sation und Fiihrungssysteme neu

denken«.
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In einem vielfaltigen Angebot aus Vortragen, Werkzeugen bis hin zu Coachings rund um die
digitale Transformation kénnen Sie aus den Schwerpunkten »Flexible und agile Arbeitsformenc,
»Digital Leadership«, »Innovationspotentiale ausschopfen« und »Unternehmenskultur entwi-
ckeln« wahlen. Zum Auftakt des Leistungsangebots finden Workshops (»Lokal Digital fir
KMU«) vor Ort bei lhnen verteilt in Baden-Wirttemberg statt. Diese sind fur Sie, wie auch
unsere anderen Leistungsangebote, kostenfrei. Hierbei bieten wir Ihnen einen hohen Praxisbezug
mit Best Practice Beispielen und die Méglichkeit, in den Austausch mit anderen kleinen und
mittelstdndischen Unternehmen aus lhrer Region zu kommen. Wir freuen uns auf Ihr Interesse
und laden Sie ein, eine unserer Veranstaltungen zu besuchen und / oder sich auf unserer Pro-
jektwebsite www.biec.iao.fraunhofer.de Uber die aktuellen Angebote zu informieren.

IAO UND IAT

Fraunhofer Gesellschaft

Die Fraunhofer-Gesellschaft ist mit rund 18 000 Mitarbeitern und einem Finanzvolumen von
etwa 1,6 Milliarden Euro die weltweit fihrende Organisation flr angewandte Forschung. Die
zentrale Aufgabe des Transfers von Forschungsergebnissen in Industrie- und Dienstleistungs-
unternehmen wird in Deutschland von insgesamt 56 eigenstandigen Instituten wahrgenommen.
Daruber hinaus verstarkt die Fraunhofer-Gesellschaft ihr weltweites Engagement vor allem in
den USA und Asien.

Fraunhofer-Institut fiir Arbeitswirtschaft und Organisation IAO

Das Fraunhofer-Institut fir Arbeitswirtschaft und Organisation IAO in Stuttgart (ca. 350 Mitar-
beiter) beschaftigt sich mit der Planung, der Gestaltung und dem Einsatz innovativer Technolo-
gien und Prozesse im Arbeitskontext. Ein besonderes Merkmal des Instituts ist die ganzheitliche
Betrachtung von Arbeit, Menschen und Technologien sowie die starke Affinitat zu Unterneh-
men aus der freien Wirtschaft.

Universitat Stuttgart

Institut fiir Arbeitswissenschaft und Technologiemanagement IAT

Das IAT der Universitat Stuttgart (ca. 150 Mitarbeiter) ist seit mehr als 25 Jahren eine fihrende
Einrichtung im Bereich Technologiemanagement. Das Institut erforscht die Potenziale innovati-
ver Technologien und Organisationsstrukturen und erarbeitet Ansatze fir deren Einsatz in

der Wirtschaft. Die integrierte Betrachtung von Mensch, Technik und Organisation gewahrleistet,
dass auch individuelle und soziale Gesichtspunkte des arbeitenden Menschen berticksichtig
werden.



TEAM COLLABORATION UND
LEADERSHIP

Das Team Collaboration und Leadership steht fur die strategieorientierte, nachhaltige Gestal-
tung und Performanceverbesserung der Unternehmen im Zeitalter der vernetzten Wissensarbeit
und des demografischen Wandels. Fir uns stehen die Menschen mit ihrem spezifischen Wissen
und Kénnen und ihrer lebenslangen Entwicklungsfahigkeit im Mittelpunkt der Gestaltung. Sie
sind die zentralen Ressourcen ihres unternehmerischen Erfolgs.

Unser Kernanliegen ist es, Sie und Ihre Organisation im Prozess der digitalen Transformation zu
unterstltzen. Wir sehen es als unsere Aufgabe, fir Ihre besondere Situation geeignete Losun-
gen zu entwickeln und zur Umsetzung zu bringen. Wir verstehen uns dabei als Impulsgeber fur
relevante Trends, Berater und Umsetzungsbegleiter.

Unsere Leistungsangebote fokussieren derzeit in vier Schwerpunktbereichen:

Collaboration Performance: Im Umfeld kollaborativer Technologien unterstitzen wie Sie darin,
[T-basierte Konzepte der Zusammenarbeit nutzerorientiert zu planen und umzusetzen. Mit
unserer Hilfe realisieren Sie den zukunftsfahigen Digital Workplace.

Flexible Arbeitsformen: Die digitale Transformation birgt Chancen weitgehender Flexibilisierung
von Arbeit. Wir bieten fir verschiedenste orts- oder zeitflexible Umsetzungsformen Unterstt-
zung bei der Planung, Regelung und Implementierung an, die Mitarbeiter, Fihrungskrafte als
auch Sozialpartner aktiv einbindet.

Lernen und Entwicklung: Veranderte demografische Strukturen und intensive Veranderungs-
prozesse von Arbeitsinhalten und -formen erfordern die kontinuierliche Weiterentwicklung lhrer
Mitarbeiter. Wir realisieren mit Ihnen moderne, kontinuierliche und arbeitsprozessbezogene
Lern- und Entwicklungskonzepte.

Unternehmensentwicklung: Die digitale Transformation fordert dauerhafte Veranderungsfahig-
keit. Wir begleiten Sie bei der strategischen Ausrichtung und strukturellen wie fihrungsseitigen
Umsetzung dieses Transformationsprozesses.
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BUSINESS INNOVATION
ENGINEERING CENTER (BIEC)

Die vorliegende Studie »Digitale Transformation im Mittelstand« ist Teil der Studienreihe »Digi-
tale Transformation in KMU« des Business Innovation Engineering Centers (BIEC). Das BIEC hat
als Entwicklungs- und Transferzentrum das Ziel, die digitalen Transformations- und Innovations-
fahigkeit von kleinen und mittleren Unternehmen (KMU) in Baden-W(rttemberg zu steigern.
Dazu werden in sechs Themenschwerpunkten Transferformate entwickelt und angeboten, zu
denen der Schwerpunkt »Organisation und Fihrungssysteme neu denken« gehort.

BIEC-Themenschwerpunkt »Organisation und Fiihrungssysteme neu denken«

Die digitale Transformation lasst Agilitat, Innovationsstarke und Arbeitgeberattraktivitat in Zeiten
der digitalen Transformation zu zentralen Gelingensfaktoren von KMU werden. Um erfolgreich
agieren zu kénnen und Innovationen voranzutreiben, sind vor allem veranderungsfahige Orga-
nisationsstrukturen gefordert. Attraktive Angebote fir Mitarbeitende, die vereinbarkeitsorien-
tierte und sinnstiftende Arbeit ermoglichen, sind entscheidend, um Mitarbeiter an das eigene
Unternehmen zu binden oder die Fachkrafte von morgen zu gewinnen.

AuBerdem sind moderne Fiihrungskonzepte und Flhrungssysteme von groBer Bedeutung, um
das Fihrungsverhalten der Fiihrungskrafte auf die neuen Anforderungen anzupassen und um
die Mitarbeitenden zu motivieren, sich mit neuen digitalen Technologien auseinanderzusetzen.

Um die strukturellen Starken von KMU in Konkurrenz zu GroBunternehmen auszuspielen,
mUssen KMU hier besonders kreativ und aufgeschlossen sein, um punkten zu kénnen.

Um einen nachhaltigen Erfolg zu gewahrleisten, gehort es zu unserer Zielsetzung, in Zusam-
menarbeit mit und fir mittelstandische Unternehmen ein Leistungsangebot an passgenauen
Fihrungskonzepten sowie Arbeits- und Organisationsformen zu entwickeln und diese auch

umzusetzen.
[ ] b r" Als‘ o
B E C ‘ ‘ ‘:‘
Baden-Wiirttemberg
Business Innovation
[] Engineering Center MINISTERIUM FUR WIRTSCHAFT, ARBEIT UND WOHNUNGSBAU



Fordergeber
Dieses Vorhaben wird durch das Ministerium fir Wirtschaft, Arbeit und Wohnungsbau
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