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1. FUHRUNG IST EINES »DER« THEMEN
DER DIGITALEN TRANSFORMATION -
VOR CORONA GENAUSO WIE IM NEW

NORMAL

Die Entwicklungen der Corona-Pandemie zeigen Uberdeutlich, welchen Nutzen digitalisierte
Produktionsprozesse, Arbeits- und Kooperationsstrukturen haben, und wie segensreich sich
diese auf die Erhaltung der Arbeitsfahigkeit von Organisationen auswirken kénnen. Sie erlauben
Arbeitsfahigkeit, bieten die Mdglichkeit wesentliche Vorgange, Kundenanfragen und Arbeits-
prozesse auch von anderen Orten aus (derzeit vornehmlich von daheim aus) abzuwickeln und
ermoglichen dadurch haufig eine Mindestbetriebsfahigkeit. Wir haben in den letzten Monaten
auch beobachten kénnen, wie wichtig digitalisierte Kundenschnittstellen und darauf beruhende
digitale bzw. hybride Geschaftsmodelle sind. Uns wurden aber genauso klar die Defizite in
digitalen Infrastrukturen und Digitalkompetenzen vor Augen gefihrt. Man denke allein daran,
wie unvorbereitet sich viele deutsche Schulen auf eine Umstellungsnotwendigkeit hin zum
E-Learning gezeigt haben.

Die Moglichkeiten digitaler Transformation waren allerdings schon vor Mitte Marz ein strategisch
hoch relevantes Thema. Die heutige Wettbewerbsumwelt stellt ein unternehmerisches Umfeld
dar, in dem schnelle Reaktionsfahigkeit, die proaktive Aufnahme relevanter Trends, agile Um-
setzungen von Produktneuerungen oder Prototypen, bei gleichzeitiger Risikofreude wesentlich
sind, um am Markt zu bestehen. Produktentwicklungszyklen missen sich wesentlich beschleu-
nigen, da jederzeit vollig neue Wettbewerber aus bisher unbekannten Richtungen auftauchen
kénnen. Gleichzeitig wird der Markt weltweit und damit potenziell groBer, wodurch sich auch
vollig neue Kundengruppen erschlieBen. Zudem erlauben digitale Prozesstechnologien die Ver-
klrzung und Beschleunigung bestehender Produktions- und Kooperationsprozesse.

Flihrungsarbeit steht vor einer Vielzahl von Herausforderungen

Alle Unternehmen stehen dabei vor drdngenden Fragestellungen und Herausforderungen, um
neue, digitale Geschaftsmodelle zu entwickeln, neue Markte zu erobern und ihr Unternehmen
unter Einsatz digitaler Hilfsmittel schneller und effizienter werden zu lassen. Gefragt sind also
Innovationen — in Produkten, Dienstleistungen, Prozessen und hierbei unterstitzende Strukturen.
Dabei sind die unterschiedlichsten Strategien zu beobachten. Gerade in gewachsenen Unter-
nehmen mit einer langeren Geschichte entsteht die Herausforderung, neben dem etablierten
Business gleichzeitig die Zukunft zu entwickeln — mit mdglicherweise komplett neuen Produkten,
Geschaftsmodellen und auch Menschen. Die dabei erzeugte Spannung und die hierauf bezo-
genen Organisationsansatze werden derzeit unter dem Stichwort der beidhandigen Fiihrung
(»Ambidextrie«) diskutiert. Ob diese Spannung langfristig aufgeldst werden kann oder welche
organisatorische und flhrungsseitige Integration hierflr die richtige ist, gehdrt zu den spannends-
ten organisationswissenschaftlichen Fragen der Zeit.

Neben all der Technik und all den Mdéglichkeiten durch neue digitale Produktionsprozesse und
IT-basierte Kommunikations- und Kollaborationsprozesse treffen die Veranderungen auf die
Menschen in der Organisation. Allen voran die Fiihrungskrafte, zu deren vornehmster Aufgabe



in der direkten Flhrungsarbeit gehort, die damit ausgeldsten Veranderungen und Anforderungen
in den jeweiligen Verantwortungsbereich zu bringen sowie die Mitarbeitenden zu begleiten,
anzuleiten und zu motivieren. Die ganze Umfanglichkeit der VUCA-Welt zeigt sich speziell dann,
wenn es darum geht, den Fihrungsalltag zu beschreiben: Konfrontiert mit schwierig zu prognos-
tizierenden, divergierenden Entwicklungen, gepragt von einem hohen Maf an Komplexitat,
geringer Planungssicherheit und der damit verbundenen Verunsicherung der Mitarbeitenden
— bei gleichzeitig standig wachsender Beschleunigung.

Unsere Wahrnehmung von Flihrungsarbeit lasst sich, gespeist von Erfahrungen in der prakti-
schen Begleitung von Unternehmen, folgendermalBen zusammenfassen: Fihrung wird mit immer
mehr Aufgaben konfrontiert. Sie muss zuallererst die richtigen strategischen Weichenstellungen
vornehmen, Risiken eingehen, auch moglicherweise falsche Wege beschreiten, um in den vola-
tilen, weltweiten, hochgradig digitalisierten Wettbewerbsumwelten durch Innovationen in
Produkten und Prozessen bestehen zu kdnnen. In Bezug auf den Umgang mit den Mitarbeitenden
sollen Fhrungskrafte motivieren, zur Innovation anhalten, Sicherheit geben und gleichzeitig
Veranderungsfahigkeit garantieren. Sie sind verantwortlich fir Arbeitseinsatze und Performance-
Kontrolle. Sie sollen in heutigen Zeiten der Selbstorganisation den Mitarbeitenden Raum lassen,
Uber Distanz fihren, weitgehenden Flexibilisierungswiinschen in Bezug auf Arbeitsort und -zeit
entgegenkommen und dennoch robuste, leistungsfahige Einheiten formen und weiterentwickeln.
Es findet sich in Teilen allerdings auch die Auffassung, dass Fihrungskrafte bei gelungener
Selbstorganisation hoch autonomer Mitarbeitender gar nicht mehr notwendig sind. Ein sehr
breites, anspruchsvolles Forderungsportfolio.

Zugleich wird Fithrungsarbeit unattraktiver

In der Realitat scheinen notwendige Veranderungen in der Art, wie Fihrungsarbeit definiert
und gestaltet wird, aufgrund des operative Arbeitsdruckes vieler Fihrungspersonen aber nicht
wirklich nachhaltig umgesetzt zu werden. Neben den offenen Zweifeln an der Notwendigkeit
von Fuhrung beobachten wir zudem eine schleichende Abnahme der Attraktivitat von Fihrung
- die Attraktivitat von Flhrungspositionen schwindet, insbesondere in den jingeren Generationen:
Es ist schon lange nicht mehr so, dass das Angebot einer Fihrungsposition eines ist, dass man
nicht ausschlagen kann. Wir fragten bereits im Jahr 2018 danach, wie attraktiv die Ubernahme
einer FUhrungsposition sei. Rund 40 Prozent der befragten Teilnehmer (N=78 aus dem HR-
Umfeld) gaben diesbezliglich an, dass die Attraktivitat in Zukunft eher abnehme (vgl. Hofmann,
J.; Wienken, V. (2018)).



Forschungs- und Entwicklungsbedarf in Bezug auf Fiihrung

Warum gibt es hier also Forschungs- und Entwicklungsbedarf? Weil die Anforderungen an
Flhrung fur diese Herausforderung so vielfaltig sind und teilweise als unvereinbare Zielbeitrage
formuliert werden. Offenbar gibt es hier nicht »die eine Antwort« — sondern eben ein Set an
Kompetenzen und Zielbeitragen, die je nach Wettbewerbssituation, Unternehmensgeschichte
und innovationsbezogenem Reifegrad unterschiedlich gemischt werden sollten. Das Fraunhofer-
Institut fir Arbeitswirtschaft und Organisation IAO beschaftigt sich auf breiter Ebene mit den
Folgen der digitalen Transformation fur die Arbeitswelt. Die Frage »Was muss Fihrung leisten,
um Innovation in der digitalen Transformation zu férdern?« ist ein zentraler Baustein dieser
Arbeit.

In unserem Bild muss Fihrung hierfar:

= den Markt proaktiv beobachten und Trends friihzeitig erkennen, sie bestenfalls sogar selbst
setzen,

* neue digitale Produktionsmdglichkeiten, Arbeitsformen genauso prifen wie neue digitale
Geschaftsmodelle und hybride Formen der Leistungserbringung,

= Kreativitat und Offenheit fordern,

= innovationsforderliche Arbeitsformen und -rdume etablieren,

= dabei strategische Orientierung und Rahmung bieten,

* die laufende Auseinandersetzung um den »Zwecks, die »Mission«, den »Purpose« der
Organisation férdern,

= Spannungen aufgrund der unterschiedlichen Entwicklungsgeschwindigkeit aushalten und
gleichzeitig dafirr sorgen, dass keine »Zweiklassen-Belegschaften« entstehen,

= zugeben konnen, selbst nicht mehr Gber einen langfristigen Planungshorizont zu verflgen,

= in der Lage sein, wesentliche Themen beteiligungsorientiert unter Mitnahme der Mitarbei-
tenden und der Fihrungsmannschaft zu erarbeiten,

* Risiko- und Investitionsbereitschaft zeigen

= und damit letztlich die Veranderungsfahigkeit der gesamten Organisation, der Mitarbeitenden,
der Flihrungskrafte und der Organisation als Ganzes (inclusive ihrer Struktur) als Daueraufgabe
begreifen.



2. ZIELE UND DESIGN DER STUDIE

Deutsche Unternehmen erscheinen wenig in den positiven Schlagzeilen von Wirtschaftspresse
oder Technologienews, und gerade den deutschen KMU wird nicht selten eine unzureichende
Auseinandersetzung mit der digitalen Transformation bescheinigt, wie auch Steinbricker, E.;
Hofmann, J.; Piele, C. (2020) belegen. Dies war Anlass fir das Fraunhofer IAO im Auftrag von
und in Kooperation mit Rochus Mummert, einmal genauer zu hinterfragen, welchen spezifi-
schen Einfluss die strategische Fihrung der Unternehmen auf die erfolgreiche Innovationstatig-
keit in der digitalen Transformation hat.

Unsere gemeinsame Frage war: »Wird die digitale Transformation gefihrt?« Geflhrt im Ver-
standnis eines unternehmerisch gesteuerten, abgewogenen, aber auch durchsetzungsfahigen
Handelns der obersten Flihrungsetage. Hierflr wurden vorwiegend mittelstandische und gro-
Bere Unternehmen aus der Mandantenschaft von Rochus Mummert befragt, wobei wir uns an
die Top-Flhrungsetage selbst gewandt haben und dadurch mit einem Anteil von 60 Prozent
konkrete Erfahrungswerte auf oberster Fihrungsebene vorliegen. Zusatzlich wurden Kontakte
des Fraunhofer IAO genutzt.

Konkreter Ubersetzt in die laufende Forschungs- und Beratungsarbeit gilt es fur die Zukunft,

auch auf Basis der vorliegenden Studienergebnisse, folgende Fragen zu beantworten:

* Welches Fihrungspersonal, auf welcher Ebene flr das erfolgreiche Management der digitalen
Transformation notwendig ist und hierflr verantwortlich zeichnet und tatig werden muss
(plastisch gesprochen: »reicht« der CDO, oder ist das nicht origindre CEO-Aufgabe?);

welche Kompetenzen dieses Fiihrungspersonal aufweisen muss;

Uber welche Ressourcen es flr seine Arbeit verfligen sollte;

in welcher Zusammenarbeit und in welcher Organisationsstruktur diese Fihrungsarbeit fur
die erfolgreiche digitale Transformation erfolgt;

welche erfolgsversprechenden Handlungsstrategien sich seitens der Fihrungskrafte identi-
fizieren lassen, welche Erfolgsfaktoren sich erkennen lassen, welche Umstande als positive
Katalysatoren wirken und welche Dinge bremsend wirken;

inwiefern sich mit der digitalen Transformation auch bekannte, etablierte Ansatze des Perfor-
mance Management weiterentwickeln missen. So scheint es jetzt schon absehbar zu sein,
dass klassische Ziel- und PlanungsgréBen oder ROI-Annahmen in den heute Gblichen Opera-
tionalisierungen und Quantifizierungen fir Zukunftsfragen in der VUCA-Welt nur bedingt
geeignet sind;

* das hatte dann wiederum logischerweise auch Konsequenzen fur Zielprofile und Auswahl-
prozesse fur Flhrungspersonal zur Folge.



Innovationsforderliche Fiihrung im Zuge der Digitalisierung betrifft aus unserer Sicht also
folgende Themenbereiche, die Inhalt der Befragung sind.

Eine Standortbestimmung

= zum Wettbewerbsumfeld und den bestehenden Innovationstreiber,
= zur Art und Weise, wie Entscheidungen getroffen werden,

* (iber Kompetenzen, Bewertung und Auswahl von Fiihrungskraften,
= Uber die Ausgestaltung der Unternehmenskultur und

* die aus Ihrer Sicht vorrangigen Handlungsbereiche.

Zum Teilnehmerkreis der Studie

Als Analyserahmen stehen die Besonderheiten international agierender, produzierende und mit
industriellen Strukturen ausgestattete mittlere bis groBe Unternehmen im Fokus, auf Ebene der
Geschaftsleitung bzw. von ihr benannte Personen, die die notwendigen Informationen/Ein-
schatzungen beibringen kénnen. Damit ist eine klare Managementperspektive im Fokus.

Befragt wurden im Schwerpunkt Kundenunternehmen von Rochus Mummert, sowie ausgewahlte  Teilnehmerkreis der Studie
Firmen aus den Kontakten des Fraunhofer IAO. Das heif3t, es handelt sich hierbei um 40 Prozent  (N=82)
Familienunternehmen, die zu 90 Prozent international tatig sind und zu 40 Prozent mehr

als 2000 Mitarbeitende haben. Die Befragung war bundesweit angelegt und umfasst Teil-

nehmer aus verschiedensten Branchen.

Die Befragung erfolgte anonym und online, unter Nutzung eines etablierten Online-Survey-
Tools des Fraunhofer IAQ. Sie erfolgte im Zeitraum vom 11.11.2019 — 31.12.2019, und fand
demnach noch vor der Corona-Pandemie statt.

In den folgenden Abschnitten werden die wesentlichen Ergebnisse der Studie zusammen-
fassend dargestellt.



DIE WICHTIGSTEN
HANDLUNGSFELDER
AUF EINEN BLICK

Die nachfolgenden sind die wichtigsten Handlungsfelder und
zentralen Ergebnisse aus der Studie auf einen Blick zusammengefasst.

Fokus und Richtung sind unzureichend
definiert

Die digitale Transformation wird nicht Gberzeugend geflhrt: Fokus
und Richtung sind unzureichend definiert, zu wenig strategisch
begriindet und noch nicht konsequent verfolgt.

FUhrungspersonen Uberzeugen nicht
Die TOP-FUhrungspersonen Uberzeugen nicht ausreichend in punkto
Veranderungswillen und Inspirationsfahigkeit.

Druck zur Veranderung fehlt

Gute Zeiten machen trage: Der Druck zur echten Veranderung hat
bisher gefehlt.

Echte Neuerungen und Markte bleiben
unerreicht

Bestehende Kunden werden intensiv betreut, Geschaftsmodelle
iterativ verbessert. Echte Neuerungen und Markte sind so allerdings
nicht zu erlangen. Vollig neue Risiken und Chancen kénnen so nicht
entdeckt werden.

Defizite an Attraktivitat

Seriositat und Authentizitat sind wichtige Assets. Erfolg hangt aber
auch von der Attraktivitat fir kreative Képfe ab. Hier gibt es klare
Defizite.

Nach diesem Einstieg werden diese Ergebnisse in den beiden
nachfolgenden Kapiteln weiter vertieft.



4. WIE DIE DIGITALE TRANSFORMATION
TATSACHLICH UMGESETZT WIRD

Inwieweit wird das Thema der digitalen Transformation als dringlich bewertet? Das

Success Desaster droht.

Gefragt nach den prioritaren Herausforderungen der Unternehmen, nennen die Befragten primar

personalbezogene Themen, wie den — zumindest bis vor Corona — herrschenden Fachkréafte-

mangel. Den Herausforderungen in Bezug auf den eigenen Markt und das zugrundeliegende

Geschaftsmodell wird nur wenig Dringlichkeit zugemessen. Hier sehen wir das, was in anderen

Publikationen bereits treffend mit dem Schlagwort des »Success Desaster« beschrieben wurde:

Wir kommen aus einer langen, ununterbrochenen Wachstumsphase, die méglicherweise blind

fur die Herausforderungen von morgen gemacht hat. Wenn der Blick auf den bestehenden,

bisher gut funktionierenden Markten verhaftet bleibt, ist das Thema Fachkraftemangel in seiner

Priorisierung nachvollziehbar. Wir waren dennoch Uberrascht, wie sicher sich die Befragten zum

groBten Teil flhlten, dass dies auch in naher Zukunft so weitergehen wird. Denn den Herausfor-

derungen des wettbewerblichen Umfeldes wurde nur geringe Wichtigkeit zugemessen.

: Hier wird groBer

Bedarf genannt
Angaben zu: Trifft voll und ganz zu +
Trifft eher zu

84,2% Fachkraftemangel

80,1% Vereinbarkeit von Familie und

Beruf

78,0% Rechtzeitiger Aufbau von

digitalisierungsbezogenen

Kompetenzen
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y .

=

: Hier vermelden die
Befragten wenig Defizite oder
Herausforderungen - zu Unrecht
Angaben zu: Trifft eher nicht zu + Trifft
Uberhaupt nicht zu

75,6% Markteintritt vollig neuer
Wettbewerber

61,0% Nachfragerlckgang
48,7% Abfedern internationaler

Kriseneffekte

Abbildung 1
Herausforderungen in Bezug

auf Personal und Marktumfeld.



Das Erkennen von Bedrohungen reicht nicht. Es fehlt an gesunder Paranoia
(vgl. Bosch, U.; Hentschel, S.; Kramer, S. (2018)), um sich friihzeitig und konsequent

weiterzuentwickeln.

Wenig ermutigend finden wir auch den Befund, der sich in der Beantwortung nach der Frage
zur eigenen Fahigkeit zur Geschaftsmodellinnovation aufzeigt. Die folgende Grafik zeigt zwar

eine Uberwiegend positive Einschatzung der Fahigkeit, Bedrohungen zu erkennen; deutlich

schlechter fallen die Selbsteinschatzungen in Bezug darauf aus, anhand dieser Erkenntnissen
auch zgig zukunftsorientierte Handlungsstrategien zu entwickeln. Man hat also weniger ein
Erkenntnis- denn ein Exekutionsproblem. Bedenklich, wenn man die Dynamik der weltweiten

Entwicklungen betrachtet.

Auf eine offensive Veranderung des Geschaftsmodells sind die Unternehmen nicht vorbereitet.

Wir erkennen friihzeitig externe Bedrohungen unseres — = 12
bestehenden Geschaftsmodelles

Wir erkennen friihzeitig externe Chancen zur Entwicklung neuer — |5 38
Geschaftsmodelle

Sobald wir Chancen und / oder Bedrohungen erkannt haben, sind — 4 24

wird in der Lage, z(igig neue Geschaftsmodelle zu entwickeln

Sobald wir Chancen und/oder Bedrohungen erkannt haben, sind — [4 23
wir in der Lage, schnell unsere bestehenden Geschaftsmodelle
weiterzuentwickeln

Wir passen unser externes Partnernetzwerk auf die Erfordernisse — ['5 18

neuer Geschaftsmodelle schnell und flexibel an

Wir passen unsere interne Organisation auf die Erfordernisse — | 6 17

neuer Geschaftsmodelle schnell und flexibel an

28

35

39

38 6 2

43 10 2

38 11

34 2

27 (35|

35 6

[ l
0% 20%

Trifft voll und ganz zu Trifft eher zu Teils / teils

Trifft eher nicht zu Trifft Gberhaupt nicht zu M keine Antwort

l l |
60% 80% 100%

Abbildung 2
Fahigkeit zur
Geschéftsmodellinnovation.
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Die Studienergebnisse dhneln denen einer Befragung von Antons, D.; Piening, E.; Salge, T.-O.
aus dem Jahr 2018 im Auftrag fur den Verband Deutscher Maschinen- und Anlagenbau e.V.
(VDMA) und zeigen auch zwei Jahre spéter noch ein sehr dhnliches Bild.

Nur ein Viertel der Unternehmen glaubt »Kénner« fiir die notwendigen
Verdnderungsprozesse im Zuge der digitalen Transformation zu haben.

Dieser Mangel an Umsetzung setzt sich dann logischerweise in der Einschatzung der Kompe-
tenzen des eigenen Personals fort. Auf die Frage »Wie schatzen Sie die Kompetenzen lhrer
Fhrungskrafte/Mitarbeitenden flr die erfolgreiche digitale Transformation ein?« wird deutlich,
dass genau 50 Prozent mit der Kennerschaft antworten, also dem Vorhandensein theoretischen
Wissens bei nur geringem Anwendungswissen. Nur der allerkleinste Teil sagt, dass er der Fiih-
rungs-/Mitarbeitermannschaft einen Expertenstatus zuweist, also theoretisches Wissen sowie
vielfache Anwendungserfahrungen vorhanden sind und dadurch auf neue Situationen reagiert
werden kann. Das mag auch mit dem Befund zusammenhangen, dass die digitale Transforma-
tion als solche, wie gesehen, auch gar nicht als prioritdre Herausforderungen gesehen wird.

»Wie schatzen Sie die Kompetenzen lhrer Fiihrungskrafte / Mitarbeitenden
durchschnittlich fiir die erfolgreiche digitale Transformation ein?«

Anfanger
B Kenner: theoretisches Wissen, geringe Anwendungser
fahrung
5% Konner:  theoretisches Wissen, vielfache Anwendungs
erfahrung, kann auf neue Situationen reagieren
Experte: theoretisches Wissen, vielfache Anwendungs-
erfahrung, kann auf neue Situationen reagieren
und neue Lésungsansatze finden

B keine Antwort

Um die aktuellen Kompetenzbedarfe fir die Zukunft zu erfassen, eignet sich das »Future-Skill-
Framework« von Kirchherr, J.; Klier, J., Lehmann-Brauns, C., & Winde, M. (2018). Sie unter-
scheiden die Kompetenzbedarfe in der Breite nach digitalen und nicht-digitalen Schllsselquali-
fikationen, die es fur alle Mitarbeiter zu entwickeln gilt. Und erganzen als dritten Baustein,
der in die Tiefe geht, Fahigkeiten zum Umgang mit digitalen Schlisseltechnologien (z.B. Big Data
Analysten, UX-Designer, KI).
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Abbildung 3
Einschdtzung zum
Kompetenzniveau der
Flhrungskrafte und

Mitarbeitenden.



Offenheit fiir Veranderungen wird als wichtiges Top-Thema in Bezug auf das
Kompetenz-Set von Fiihrungskrédften gesehen.

Die Zukunft braucht veranderungsorientierte, resiliente und inspirierende Fiihrung.
Die nachfolgenden Kompetenzen fir Fihrungskrafte...

... sind aktuell sehr wichtig: i ...werden in Zukunft stark an
: Bedeutung zunehmen:

Top-Thema: Offenheit fir Veranderun- 91,5 Prozent:

gen ist mit 82,9 Prozent diejenige Kom- Offenheit fur Verédnderung

petenz, die insgesamt als am wichtigsten | 72,0 Prozent:

bewertet wurde Unternehmerisches Denken
| Mit 82,9 Prozent ist »Eigenverantwor- | 69,5 Prozent:

tung« ebenso wichtig. Vernetzungsfahigkeit

Mehr Vertrauen durch die Fihrungskrafte
wird von 75,6 Prozent als sehr wichtig
eingestuft.

Kompetenzen fiur den digitalisierten Arbeitsplatz, die fir die »Zusammenarbeit in virtuellen
Teams, der »Kommunikation Uber digitale Medien« oder im »Umgang mit Daten« wichtig
sind, finden sich erstaunlicherweise auf den hinteren Rangen wieder und es wird ihnen auch in
Zukunft wenig Bedeutung zugemessen. Das Bild zeigt sich auch bei Hofmann, J.; Wienken, V.
(2018) und geht dort zudem einher mit einem Riickgang der Bedeutung von bereichspezifischem
Fachwissen. Im Projektbericht von Thomson, B.; Steidelmuller, C.; Schroder, T.; Wittmers, A;
Pundt, F.; Weber, C. (2020) wurde in einer Metastudie die Beférderungskriterien von Mitarbei-
tern im Betrieb ausgewertet. Diese sollten nach Wichtigkeit sortiert werden. Wenig Gberra-
schend liegt die fachliche Kompetenz aus Sicht der Geflhrten auf dem ersten Platz, allerdings
dicht gefolgt von persdnlichen Kompetenzen, die einen ahnlich groBen Stellenwert haben. Hier
deutet sich der Wandel des Fihrungsverstandnis, vom Fachexperten hin zur inspirierenden
FUhrung, an.
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Rekrutierung und Bewertung von Fithrungskraften folgt klassischen Wegen.

Diese eher binnenorientierte, und wenig an externen und neuen Herausforderungen orientierte
Haltung spiegelt sich ein Stick weit auch in der Art und Weise wider, wie bestehendes Fiihrungs-
personal rekrutiert und bewertet wird. Noch immer ist der interne Karrierepfad der Kénigsweg
fur Fihrungskrafte, wenn auch vereinzelt extern rekrutiert wird.

Die Befragung zeigt:
| Interne Entwicklung von Fihrungskraften in der klaren Mehrheit.
| Ansatze wie geteilte Fihrung oder gewahlte Fiihrung werden Gberwiegend fiir nicht
sinnvoll befunden.
| 91,5 Prozent ergénzen ihre Fihrungskompetenzen durch Personlichkeiten aus anderen
Unternehmen mit Hilfe von Personalberatern.
| Fachkarrieren auf dem Vormarsch, aber noch mehrheitlich Top-Down-Entwicklungen.

Mehrheitlich geben die Befragten an, neben klassischen KPIs zunehmend auch nicht monetare
Kennzahlen zu nutzen. KPIs zur Transformation sind dabei aber noch weniger wichtig als solche

zur Entwicklung der zugeordneten Mitarbeitenden.

Hier zeigt sich die mangelnde strategische Verankerung der digitalen Transformation!
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Auch in Bezug auf typische »Pfade« der Entwicklung zeigt sich wenig Innovation: Moderne
Fhrungsstrukturen und Organisationsformate, wie z.B. geteilte Fihrung sind genauso in der
Minderheit wie Fachkarrieren oder andere alternative Karrieremodelle. Fir interne Entwicklungs-
pfade spricht vieles: das Lernen »von der Pike auf«, die Systematik die dahinterliegen kann,
dies erleichtert auch die Aufrechterhaltung einer eigenen und starken Unternehmenskultur.
Dennoch kann dies auch die Offenheit flr neue Perspektiven und damit Reaktions- und Veran-
derungsbereitschaft stark einschranken. Moderne Organisationsformen von Fihrung haben
z.B. auch das Potenzial Frauen verstarkt in Fihrungspositionen zu bringen, oder Gber mehr
Beteiligung »von unten« auch ein Mehr an Ideen zu generieren. Aus unserer Sicht ist auch die
Beharrlichkeit bedenklich, mit der an tradierten KPIs auch in der Bewertung von (Fihrungs-)
Leistung festgehalten wird. Wenn weiterhin vor allem Umsatz, Gewinn und geringe Fehlerraten
die relevanten Bewertungskriterien sind, also nicht Beitrage wie Innovationsimpulse, Verande-
rungsimpulse, neue Ideen oder mutige Projekte, dann sollte man letztlich auch nicht erwarten,
dass die letzteren Themen auf der Top-Agenda der Fiihrungskrafte stehen, die an genau diesen
KPIs gemessen werden. Man sollte fir das, was wichtig ist, auch belohnt werden — umgekehrt
zeigt dieser Befund ebenfalls, dass der digitalen Transformation und der damit ermdglichten In-
novation nicht die Prioritat zugemessen wird, die sie verdient.
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5. WELCHEN BEITRAG FUHRUNG FUR DIE
DIGITALE TRANSFORMATION LEISTET

Ein weiterer Teil der Online-Befragung hat sich mit der Frage auseinandergesetzt, wie der tat-
sachliche Beitrag der Flhrung in Bezug auf innovationsschaffende digitale Transformation aus-

sieht. Es handelt sich dabei wohlgemerkt um eine Selbsteinschatzung von Top-FUhrungsperso-

nen hinsichtlich der entsprechenden Performance. Auch hier zeigt sich ein recht gemischtes
Bild:

Das Management ermutigt, inspiriert nur teilweise und schafft es nicht zu liberzeugen.
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»Bitte beschreiben Sie uns die Haltung des Top-Managements und die vom CEO / Geschaftsfiihrer / Inhaber
vorgelebte Kultur insbesondere in Bezug auf Innovation und Veranderungsfahigkeit. Was trifft lhrer

Meinung nach auf lhr Unternehmen zu?«

Das Top-Management Uberzeugt mit viel Feingefthl die — | 9 29
Mitarbeitenden zur Umsetzung der zuklnftigen Ausrichtung.

Das Top-Management zeigt mutig seine Unterstitzung fir — 18

Veradnderungsprojekte

Die Zukunftsvision wird bestandig vorgelebt, kommuniziert und — 21

das Top-Management inspiriert zur Umsetzung.

Das Top-Management steht fur die Werte im Unternehmen ein — 44

und ermutigt gleichzeitig zum Aufbruch

3 v

42 23 7 ER

31 33 10 18

33 10 91

I
0% 20%
Trifft voll und ganz zu Trifft eher zu Teils / teils

Trifft eher nicht zu M Trifft Gberhaupt nicht zu M keine Antwort

l l l |
40% 60% 80% 100%

Abbildung 4
Haltung des Top-Managements
in Bezug auf Innovation und

Verdnderungsfahigkeit.



Die oberste Fiihrung regt an und ermutig, aber sie Gberzeugt nicht! Kein Wunder, wenn man
glaubt, das Geschaftsmodell sei nicht in Gefahr. Die Befragungswerte legen dar, dass Verande-
rungsbereitschaft als sehr wichtig angesehen wird. Das ist per se nichts Neues. Wenn es aber
an echter Veranderungsbereitschaft fehlt, ist das vielfach auch ein Problem der obersten Fiih-
rungsetage, die es nicht geschafft hat, die gesamte Mannschaft von der Veranderungsnotwen-
digkeit zu Uberzeugen. Es sind also sowohl wichtige Beitrage, als auch Schattenseiten zu erken-
nen. Die hochste Zustimmung findet sich bei der Aussage, flr die Werte der Organisation
einzustehen (also eher am Vergangenen orientiert zu sein) und gleichzeitig zum Aufbruch zu
ermuntern. Deutlich abfallend ist die volle Zustimmung zum echten Vorleben einer klaren Zu-
kunftsvision mit knapp 21 Prozent, im Bereich der Unterstlitzung von Veranderungsprojekten
fallt dieser Wert mit 18 Prozent sogar nochmal etwas geringer aus. Reicht das? Wir denken, dass
ein aktiveres Handeln besser ware.

Bewadhrtes der Vergangenheit ist nicht unbedingt die Losung fiir morgen.

»Wo sehen Sie aktuell den groten Handlungsdruck flr die Umsetzung? Im Folgenden wer-
den lhnen verschiedene Aussagen prasentiert. Bitte geben Sie an, wie sehr Sie diesen zustim-
men«.

| 52 Prozent der Unternehmen erklaren, die »Wahrnehmung der Kundenbedrfnisse und
wesentlicher Trends« systematischer organisieren zu mussen.

| 44 Prozent der Unternehmen erklaren, Veranderung scheitert »an einer zu statischer
Unternehmensstruktur«.

| 40 Prozent sehen fiir Verdnderungen erst eine Chance, wenn bestimmte Personen das
Unternehmen verlassen haben.

| 21 Prozent beschrankt die » Angst vor Fehlentscheidungen und deren Folgen« die
Innovationskraft des Unternehmens.

Sehr aufschlussreich sind die Antworten darauf, wo im Augenblick der gréBte Handlungsdruck
mit Blick auf die digitale Transformation gesehen wird. Knapp Uber die Hélfte der Befragten
gibt an, Kundenbedurfnisse und wesentliche Trends besser wahrnehmen zu mussen. Also: Das
Ohr am Kunden zu haben, veranderte Bedlrfnisse zu ersplren und dies vor allem in systema-
tischer Form zu tun. Also in Erfahrung zu bringen, wo die Markte von morgen liegen. Die Um-
setzung dieser Erkenntnisse erscheint dann aber eher schwierig zu sein: Sei es, weil neue
Produkte oder Dienstleistungen in der gegebenen Struktur nicht so schnell entwickelt werden
konnen oder weil Top-Entscheider aus Angst vor Fehlentscheidungen Gelegenheiten verstrei-
chen lassen. Als bemerkenswert hoch bewerten wir den Anteil von 40 Prozent der Befragten,
die angeben, dass es an Schlisselpersonen liegt, wenn zu wenig passiert. Das heift, man ist
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der Uberzeugung, dass bestimmte Personen in wichtigen Positionen »das Problem« sind. Dem-
nach sind maglicherweise die richtigen Personen von gestern, nicht unbedingt auch die richtigen
fur die Probleme von morgen.

Es fehlen: Offenheit, Geschwindigkeit, Beteiligung, Experimentierfreude und
Risikobereitschaft.

Wir haben notwendige Fihrungsarbeit in Bezug auf innovationsbezogene digitale Transforma-
tion in 4 Phasen geteilt und entsprechend erfragt, welche Aktivitaten in den Unternehmen
praktiziert werden. Es sind die Phasen des Erkennens von Mdéglichkeiten und Herausforderun-
gen, deren Bewertung und strategische Abwagung, das Durchsetzen von Entscheidungen in
entsprechenden Stakeholdergruppen wie z.B. Anteilseigner, und zuletzt die Implementierung
von innovationsbezogenen MaBnahmen.

Fiihrung in den vier wesentlichen Phasen: Welche Defizite werden gesehen?

Antwortkategorie: Trifft fir uns nicht zu, ware aber sinnvoll:

1. Erkennen

m Offnen uns systema-
tisch fir Ideen von
auBen (35%)

m Betreiben ein
systematisches
Innovationsscouting
(34%)

2. Bewerten

® Bewertungssystem
flr Investitionen mit
langfristiger
Ausrichtung (27 %)

B Umsetzungs-
geschwindigkeit
innerhalb von
6 Monaten (24 %)

3. Durchsetzen
B Beteiligung der
Mitarbeitenden
(20 %)

4. Implementieren

B |mplementierung
eines systematischen
Innovationsprozesses
(31%)

B Experimentierraume
(26%)

m Risikobudget (26 %)

= 4

Abbildung 5

Die obenstehende Grafik zeigt die Werte zur Kategorie »trifft fir uns nicht zu, ware aber sinn-
voll, zeigt also die von den Befragten benannten Defizite auf. Hier finden sich Themen wie die
systematische Offnung fir Ideen von auBen, Bewertungssysteme flir Investitionen, die lang-
fristig genug angelegt sind, um echte und eventuell riskante Neuerungen adaquat zu bewerten
und damit entscheidungsfahig zu werden oder die aktive Einbeziehung der Ideen der Beleg-
schaft, im Bereich der Implementierung dedizierte Formate und Rdume, auch mit ungewohnli-
chen Formaten und ergebnis- wie prozessoffen an Innovationen zu arbeiten. Flr uns bedeutet
das: Es fehlt an Offenheit, Geschwindigkeit, Beteiligung, Experimentierfreude und Risikobereit-
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schaft. Handlungsmaximen also, die in der jingeren Vergangenheit im Umfeld bekannter, an-
gestammter Markte und Geschaftsfelder offenbar nicht so stark gefragt waren. Auch hier
splrt man unserer Einschatzung nach die langen, guten Jahre der jlingeren Vergangenheit.

Zu viel Tradition steht Innovation entgegen: Kreative Mitarbeiter kbnnen nur schwer
angeworben werden!

Bei den Fragen in Bezug auf innovationsorientierte Unternehmenskultur«marker« finden wir
gute Werte fur eine gelebte Vertrauenskultur, und authentisches Flihrungsverhalten.

Mitarbeitende und Fuhrungskrafte vertrauen sich gegenseitig. — | 11 50
Mitarbeitende dirfen Risiken eingehen und auch einmal scheitern — 20 42
FUhrungskrafte leben glaubwirdig die Unternehmensziele und die —§ 15 42

Unternehmenskultur vor.

Flhrungskrafte zeigen Mut zur Verdnderung und unterstitzen die — | 10 39
Verdnderung.
Flhrungskrafte reflektieren ihr eigenes Verhalten gegenliber den — | 7 34

Mitarbeitenden [und] den Unternehmenszielen [...]

Innovationen und Veranderungen werden honoriert (z.B. in Form — | 9 32
von héherem Gehalt, Erfolgsbeteiligung, erweiterten

Zustandigkeiten)

Abbildung 6
Einschdtzung zur
Unternehmenskultur.

24 10 2f

17 17 28

32 6 2[4

35 10 2[]
39 15 1
33 16 [9H

Kreative Mitarbeiter werden angezogen und bleiben auch im — | 6 21 48 15 9 E
Unternehmen | | | | |
0% 20% 40% 60% 80% 100%
Trifft voll und ganz zu Trifft eher zu Teils / teils

Trifft eher nicht zu Trifft Gberhaupt nicht zu M keine Antwort



Aber wir missen auch konstatieren: Die Zustimmung fir weitere wichtige Faktoren, die wiede-
rum auf Verdnderungsfahigkeit und Offenheit einzahlen, nimmt danach deutlich ab und rutscht
unter 50 Prozent (trifft voll und ganz zu, trifft eher zu). Quasi im Spiegelbild zu den 40 Prozent
Zustimmung hinsichtlich der Aussage, dass erst einige Personen »ganz obeng, also in Schltssel-
positionen, gehen missen, damit sich etwas verdndert. Das Item mit der geringsten Zustim-
mungsquote zeigt sich bei der Fahigkeit, kreative Mitarbeitenden nicht nur zu gewinnen, sondern
auch dauerhaft zu halten. Das reiht sich ein in unsere Meta-Diagnose einer unzureichenden
strukturellen Fahigkeit, Veranderung und Offenheit auch Uber »frisches Blut« von auBen zu
erzielen.

In einer weitergehenden Auswertung konnten die Handlungsstrange identifiziert werden, die
positiv mit einer groBeren Zufriedenheit der Befragten bezlglich der Umsetzung der digitalen
Transformation korrelieren. Zu diesen gehdren eine glaubhaft gelebte Zukunftsvision, die die
Mitarbeitenden und Fihrungskrafte inspiriert und leitet, die Fahigkeit neue Geschaftsmodelle
nicht nur als notwendig zu erkennen, sondern auch schnell umzusetzen und die dazu gehdérende
strukturelle Fahigkeit die eigene Organisation auf die Umsetzung neuer Geschaftsmodelle hin
anzupassen. Ubersetzt werden kénnte dies als strategische und strukturelle Verdnderungsfahig-
keit und echte Inspirationsfahigkeit — wesentliche Zutaten fir erfolgreiche Innovation im Kontext
der digitalen Transformation.

Das Erfolgsrezept? Veranderungswille, konsequente Umsetzung in der Organisation
und eine ziigige Umsetzungsgeschwindigkeit wirken sich positiv auf die
Zufriedenheit aus!

Welche Aktivitaten erhohen Zufriedenheit mit der digitalen Transformation?
Positive Zusammenhange auf die Zufriedenheit
mit dem Umsetzungsgrad in Bezug auf die digitale

29,3% Transformation im Unternehmen:

31,7%
2,4%

36,6%

Voll und ganz zufrieden /

Eher zufrieden

Teils / teils

Eher nicht zufrieden/

Uberhaupt nicht zufrieden
B keine Antwort
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Uns hat zudem interessiert, inwieweit die Existenz einer herausgehobenen Position, namlich
die des Chief Digital Officer, einen positiven Effekt auf erfolgreiche digitale Transformation hat.
Wir sehen, dass es hier durchaus eine positive Korrelation gibt. Allerdings sagt diese Korrelati-
on nichts Uber Ursache und Wirkung aus. Also: bewirkt ein CDO, dass experimentierfreudiger
agiert wird, der Pfad zur Digitalisierung bereits weiter beschritten ist und eine ehrlichere und
bessere Diagnose von Schwachen und Verbesserungspotenzialen vorhanden ist? Oder ist es
eher umgekehrt, so dass in den Unternehmen, in denen die drei genannten Vorteile vorhanden
sind, eben auch eine héhere Bereitschaft zur Einsetzung eines CDO vorhanden ist bzw. dies
dann einfach ein logischer Schritt ist? Dies kann das Zahlenmaterial nicht beantworten. Wir
Autoren glauben allerdings, dass ein CDO zumindest nicht als »Alibiposition« besetzt werden
sollte bzw. als solche keine echte Wirksamkeit entfalten kann. Die digitale Transformation ist
viel zu umfanglich in ihren Wirkungsbereichen, um vom Rest der Flihrungsspitze nicht bearbeitet

zu werden.

Die Anwesenheit eines CDO ist ein Indikator fiir strukturelle Verankerung der

digitalen Transformation.
Abbildung 8

Die Rolle des CDO.

Unternehmen mit CDO sind in der Tendenz...
ﬁ m experimentierfreudiger, wodurch die Innovationskraft des
o
Unternehmens profitiert

m weiter fortgeschritten in ihrer Strategie und damit auf
27%

60% dem Pfad hin zu einer erfolgreichen Umsetzung der
Digitalisierung
m besser bei der Diagnose ihrer eigenen Schwachen und
Verbesserungspotentiale im Hinblick auf die erforderlichen
Ja Kompetenzen
Nein

B keine Antwort
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Der Handlungsdruck in Bezug auf die digitale Transformation zeigt sich auch am
schlechten Zufriedenheitsgrad mit dem Erreichten.

Abbildung 9
»Wie zufrieden sind Sie mit dem heutigen Stand / Umsetzungsgrad in Bezug Zufriedenheitsindex zum
auf die digitale Transformation fiir lhr Unternehmen?«: aktuellen Umsetzungsgrad der
0% 20% 40% 60% 80% 100%
M Voll und ganz zufrieden  * Eher zufrieden 0 Teils/ teils
" Eher nicht zufrieden M Uberhaupt nicht zufrieden

Last not least zeigt sich das sehr gemischte Bild auch in der selbst erklarten Unzufriedenheit
der Befragten mit dem Stand der digitalen Transformation. Gerade einmal 30 Prozent sind voll
und ganz zufrieden bzw. eher zufrieden — 70 Prozent nicht. Das ist ein ernlchterndes Ergebnis.
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6. WELCHE SCHLUSSFOLGERUNGEN WIR
ZIEHEN

Die Ergebnisse unserer Studie unterstreichen konkreten Handlungsbedarf — und auch den Bedarf
an umfassender Veranderung lange eingespielter Handlungsweisen und Reflexe. Die alte Er-
kenntnis: Der Erfolg von gestern ist der Feind des Erfolgs von morgen, ist auch hier zumindest
ein stlckweit ein Erklarungsmuster, das zu tragen scheint. Wir kommen aus einer historisch
langen, guten Phase wirtschaftlicher Entwicklung. Es ging lange Zeit eigentlich immer nur berg-
auf. Bisherige Prinzipien der qualitatsgesicherten, bestandskundenorientierten Handlungsweise
galten und gelten als tragfahig und mussten maglicherweise auch nicht wirklich hinterfragt
werden.

Das fuhrt nach Auswertung unserer Studienergebnisse zu einem Umgang mit der digitalen
Transformation, die diese als eine Option bzw. als einen Handlungsstrang betrachtet, der haufig
in Projektlinien, Ausgriindungen oder Stabsgruppen auslagert ist. Dies zeigt wiederum: »ans
Eingemachte« geht es dabei haufig nicht, damit sind die Befragten selbst auBerst unzufrieden.
So geben auch nur 50 Prozent der Befragten an, dass es eine zentrale Strategie zur Digitalisie-
rung gibt. Der Rest? Beschrankt sich auf partielle, unternehmensbereichsbezogene Strategien
(27 Prozent) oder pilothafte Umsetzungen (43 Prozent).

Die bestehenden Ansatze sind nicht durchschlagend, nicht konsequent genug, ganz offenbar ist
auch die wahre innere Uberzeugung nicht vorhanden und auch die Dringlichkeit noch nicht an
den Stellen wahrgenommen worden, wo entschieden werden muss. Zudem zeigt sich hier die
Schwache ausgefeilter, guter und durchaus qualitats- und kundenorientierter Vorgehensweisen:
Sie laufen tendenziell in gut eingefahrenen Bahnen und tun sich schwer, wirklich Neues zu gene-
rieren und Chancen jenseits des klassischen Suchfeldes und etablierter Aktionsfelder Gberhaupt
wahrzunehmen. Auch dies ist eines unserer Studienergebnisse: es fehlt massiv an Offenheit fur
Neues, das immer auch Reibung erzeugt, neue Menschen in die Organisation spult und dadurch
dazu zwingt, Bestehendes zu hinterfragen und wirklich Neues zu wagen. Zu viel Tradition aber
steht Innovation entgegen. Das zeigt sich auch, wie gesehen, in den geringen Zustimmungswer-
ten dazu, kreative Mitarbeiter auch dauerhaft im Unternehmen halten zu kdnnen. Nicht einmal
ein Viertel der Befragten kann hier zustimmen. Nicht zuletzt zeigt sich auch eine klassische Sys-
temschwache im Anreiz- und Flhrungssystem der Unternehmen. Nur eine kleine Minderheit gibt
an, klassische KPIs auch zur Beurteilung von Top-Flhrungskraften und zur Einschatzung der
unternehmensbezogenen Gesamtsituation auf diese neuen Themen hin auszurichten. Warum
aber sollen Menschen Ziele verfolgen, flr die sie nicht belohnt werden?
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Was braucht es also? Die folgende Grafik pointiert die Richtung, in die es in Zukunft starker
gehen muss. Um die digitale Transformation, gerade auch mit Blick auf die Corona-Pandemie,

wirklich bewdltigen zu kénnen, brauchen wir Bewegung, Offenheit, Veranderungsfahigkeit.
Nach etablierten und in der Vergangenheit sehr erfolgreichen »Silberriicken« sind in Zukunft
Querdenker und neue Methoden erforderlich. Innovationen brauche Raume, in denen sie

schnell und prozess- wie ergebnisoffen entwickelt werden kdnnen — und auch einmal scheitern
kdnnen. Vor allem scheint es wesentlich, sich von den bekannten Bahnen, Markten, Kunden zu
|6sen, und Strategien zu entwickeln, vollig neue Markte zu identifizieren. Ideen und Innovationen

brauchen zudem mehr Beteiligung und Nutzung allen vorhandenen Wissens und Ideen — und

keine starke Orientierung auf die oberste Spitze. Das Bild des »Kapitans« an der Fihrung hat in
VUCA-Welten ausgedient. Auch angesichts der entstehenden Volatilitdat und Unsicherheit,
braucht es Giberzeugende, packende und erlebbare Narrative, die aufzeigen, wohin die Reise

gehen wird.

Wo es hingehen muss: Unser Fazit

Etablierte Silberriicken

Strukturkonservativ

Konzentration auf Stamm-

kunden und -markte

Hierarchisch — Top down

Botschaften und kaskadierte

Kommunikation
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Abbildung 10
Schlussfolgerungen aus der

Studie.
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