MANAGEMENTKOMPASS | 2019

Transformation
erfolgreich managen

FAZ-INSTITUT sopra & steria

NNNNNNNNNN




MANAGEMENTKOMPASS INHALT

. Urs M. Kramer
CEO
Sopra Steria Consulting

,Die digitale Transformation
gelingt nurin einer Kultur, die auf
gemeinsamen Werten und Visio-
nen basiert. Ein faires Miteinander,
gegenseitige Wertschdtzung,
nachvollziehbare Entscheidungen
und absolute Verldsslichkeit in der
Zusammenarbeit schaffen Ver-
trauen — und sind die notwendige
Voraussetzung fur nachhaltigen
wirtschaftlichen Erfolg.”

| Peter Walker
CEO der Thyssenkrupp

Elevator AG

.Die digitale Transformation dient
dem Geschdft - sie hilft uns aus-
zuloten, wo wir effizienter werden
oder dem Kunden ein besseres
Angebot machen kénnen. Es sind
die Flihrungskrdfte, die den Wandel
steuern missen, denn ihre fundier-
ten Kenntnisse der Geschdftsbe-
reiche sind entscheidend in der
Frage, welche digitalen Tools und
Prozesse dem Unternehmen den

meisten Mehrwert bringen.”
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VORWORT

%,%ig i Menschen spielen bei der digitalen Transfor-
» & 1 mation die tragende Rolle, nicht die Technik.
L ;J Diese Erkenntnis hat sich in vielen Digitalisie-
@ Sabine Bendiek rungsprojekten ganz unterschiedlicher Bran-

1 gggﬁéﬁgﬁﬁfgngvon chen und Organisationen bestatigt. Dabei
d 4 Microsoft Deutschland geht es sowohl um die Zielrichtung - die

Digitalisierung soll dem Kunden einen Mehr-
wert bieten und das Kundenerlebnis verbes-
sern —als auch umdie Umsetzung: Flihrungs-

.Wenn Sie Ihr Unternehmen
digital transformieren und eine

Kultur férdern, in der Menschen krdfte wenden neue Managementmethoden
und Technologien sich gegen- an, um Mitarbeiter fiir den Wandel zu gewin-
seitig ergdnzen, wird sich der nen und um sie am Verdnderungsprozess
wahre Wert der Technologie teilhaben zu lassen. Der Erfolg von Transfor-

mationsprojekten hdangt damit vom Engage-
ment und der Kreativitdt aller Beteiligten ab.

entwickeln.”

Die Auswahl geeigneter digitaler Technik ist
demgegentiber beinahe zweitrangig. Ohne-
hin lauft die digitale ,Musik” im Hintergrund
weiter, liefert immer neue Ideen und Heraus-
forderungen flr das Geschdft und erzeugt
kontinuierlichen Anpassungsbedarf auf allen
Ebenen der Gesellschaft. Ob Start-up oder

etabliertes Unternehmen: Wer es versteht,
den Nutzen digitaler Neuerungen mit einem
kundenorientierten Geschaftsmodell zu ver-
knipfen, und wer gleichzeitig flexibel genug
ist, um rasch seine Prozesse anzupassen und
neue Produkte zu entwickeln, gestaltet die
Spielregeln am Markt.
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Erneuerung "ur die <unden

Digitale Transformation umfasst mehr, als neue digitale Anwendungen und Prozesse
einzufiihren. Es geht um eine Neuausrichtung von Unternehmen, Organisationen und
sogar ganzer Branchen, erforderlich gemacht durch neue Wettbewerber und innovative
digitale Services. Denn diese haben das Verhalten und die Erwartungen der Kunden
grundlegend verandert. Praktisch alle Unternehmen mussen sich dem anpassen — oder
besser noch: sie sollten zu Vorreitern des Wandels werden. Eine neue Flihrungskultur
mit kreativer Mitarbeiterbeteiligung ist eine Voraussetzung dafdr.

Der digitale Wettbewerb und sich schnell

» verandernde Kundenbediirfnisse machen die
Wandlungsfdhigkeit zum Erfolgsfaktor fiir Unter-
nehmen. Die Digitalisierung ist zwar nicht die ein-
zige Antwort auf aktuelle Herausforderungen, und
nicht jeder Service passt zu jedem Unternehmen
und jedem Kunden. Doch digitale Anwendungen
ermdglichen attraktive neue Angebote, die Kun-
den, Mitarbeiter und Partner iiberzeugen. Setzen
Sie sich systematisch mit diesen neuen Méglich-
keiten auseinander, verkniipfen Sie Neues mit
Bewadhrtem, und entwickeln Sie mit Ihren Mitar-
beitern eigene Ideen, um Kunden zu begeistern.

Die digitale Transformation umfasst ein breites Spek-
trum an Projekten: die Einflihrung neuer Technolo-
gien, die Uberfiihrung manueller in automatisierte
Prozesse, die Umorganisation fir ein agileres
Management. Je nach Branche und Unternehmen
sind unterschiedliche Schwerpunkte zu setzen. Meist
beziehen sich die Projekte auf bestehende Angebote,
doch neue Geschaftsfelder sollten als Option immer
beriicksichtigt werden. Vorstande oder Geschafts-
flihrer miissen das Unternehmen unter dem Lichte
der Digitalisierung stets neu analysieren: Wie ldsst
sich das Kerngeschaft, wie lassen sich die Bedurf-
nisse der Kunden neu betrachten? Welches
Geschaftsmodell passt am besten?

2 Die meisten Unternehmen befinden sich

1 bereitsin einem Prozess der digitalen Trans-
formation, doch kaum ein Unternehmen der ,alten”
Welt behauptet von sich, komplett in der digitalen

Welt angekommen zu sein. Oft erfolgt die Trans-
formation unsystematisch, auf einzelne Felder
beschrankt und gleicht einem Wandern im Nebel.
Doch Mitarbeiter wiinschen sich klare Ziele und
einleuchtende Griinde fir die Transformation. Es
kann durchaus sinnvoll sein, zundchst Erfahrungen
mit Einzelprojekten zu sammeln, doch letztlich
bendtigt ein Unternehmen eine digitale Vision und
eine eindeutige Strategie. Flir die Eroberung der
digitalen Welt miissen ausreichend Budgets zur
Verfligung stehen.

Neue Fiihrungsqualitaten sollten zu den neuen digi-
talen Fahigkeiten passen. Dazu gehdért zum Beispiel,
Mitarbeitern mehr Eigenverantwortung zu Ubertra-
gen. Ohne Unterstlitzung des Managements ist eine
Transformation nicht nachhaltig. Manchmal emp-
fiehlt sich ein adaptives Vorgehen, das den schnellen
Wandel der Mdrkte berlcksichtigt. So kann das
Unternehmen immer wieder aus Erfahrungen und
Fehlern lernen. Ein offener Austausch im Unterneh-
men sorgt daflr, dass alle Mitarbeiter mitlernen und
dass positive Vorbilder entstehen.

Change-Projekte sollten ganzheitlich gemanagt
werden. Die Frage nach Kontinuitat versus Innovation
ist aus dem Blickwinkel der Organisation zu stellen.
Denn es geht auch darum, den laufenden Geschafts-
betrieb sicherzustellen und die vorhandenen unter-
nehmerischen Vorteile gegentiber Wettbewerbern
einschlieBlich Start-ups zu bewahren und sogar noch
auszubauen. Verdnderungen im Unternehmen soll-
ten den Verdnderungen innerhalb des Leistungsan-
gebots folgen.



3 Wenn die Verdanderungsgeschwindigkeiten
1 der Branche und des eigenen Unternehmens
auseinanderlaufen, kann es empfehlenswert
sein, digitale Innovationen in separate Einheiten -
in sogenannte Digi oder Innovation Labs - aus-
zulagern oder auch in Start-up-Acceleratoren zu
investieren. Das verhindert allerdings nicht, dass
die spatere Umsetzung und Operationalisierung
im Unternehmen auf Widerstdnde stoBen kann.
Behalten Sie stets beide Perspektiven im Blick,

so dass die ,jungen Wilden"in die Unternehmens-
kultur integrierfahig bleiben.

Anpassung von beiden Seiten ist erforderlich: mehr
Agilitat in der Stammbelegschaft — durch Fortbildun-
gen und vorgelebtes Management — und mehr Wis-
sen dber das Unternehmen in den Labs. Auch Pilot-
projekte eignen sich daftir, den Nutzen der digitalen
Transformation fUr die Kunden und das Unternehmen
beispielhaft sichtbar zu machen. Idealerweise orien-
tieren sich solche Projekte eng am Kerngeschdft und
eréffnen eine neue Wachstumsperspektive. Damit
disruptive Innovationen mdglich werden, sollten
auch neuartige Ideen von Querdenkern eine Chance
erhalten. Ein Proof of Concept kann zeigen, ob damit
tatsdchlich ein Mehrwert erzeugt wird.

Cross-funktionale Teams innovationsfreu-

1 diger Mitarbeiter bilden den Nahrboden fir
gute Projektideen und fiir Neuentwicklungen im
Unternehmen. Fordern Sie den Austausch tber alle
Unternehmens- und Abteilungsgrenzen, Hierar-
chiestufen und Altersgruppen hinweg, um Kompe-
tenzen zusammenzufihren und einen Blickwech-
sel zu ermdglichen. Freirdume fiir das Experimen-

kurz & knapp
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tieren mit einer hohen Fehlertoleranz sind ein
guter Weg, um die Digitalisierung nicht als notwen-
diges Ubel erscheinen zu lassen und um Angsten
vorzubeugen. Begeistern Sie Ihre Mitarbeiter
dafdr, sich fortzubilden, um mit der technologi-
schen Entwicklung Schritt zu halten und immer
wieder neue Arbeitsweisen kennenzulernen und
anzuwenden.

Angste der Mitarbeiter vor Verdnderungen und
neuen Aufgaben sollten ernstgenommen und the-
matisiert werden. Seien Sie empathisch und flexibel,
anstatt auf Regeln zu beharren. Empathische Fiih-
rung fordert den Teamgeist und beglinstigt Produkti-
vitat, Moral und Loyalitdt. Ermutigen Sie Mitarbeiter
dazu, in einer Kultur zusammenzuarbeiten, die von
Dialog, Feedback und Wissensteilung geprdgt ist,
anstatt Mitarbeitern Vorschriften zu machen, die sie
einfach nur befolgen missen.

Auch neurobiologische Erkenntnisse sollten bertick-
sichtigt werden: So dndern Menschen ihr Verhalten
vor allem dann, wenn das Belohnungssystem in
ihrem Korper aktiviert wird. Personalverantwortliche
sind deshalb gefragt, die inneren Antriebskrafte der
einzelnen Mitarbeiter zu analysieren und diese ziel-
genau zu Verdnderungen zu motivieren.,

Mitarbeiter aus der IT-Abteilung kénnen bei der
Bewadltigung der Change-Prozesse eine Buddy- oder
Mentorenrolle tibernehmen, um die Chancen neuer
Arbeitsweisen vorzuleben und Kollegen und Fuh-
rungskrdfte dabei zu unterstiitzen und zu begleiten.
Dabei kdnnen agile Methoden hilfreich sein, um
Teamarbeit zu fordern und die Mitarbeiter aktivam
Wandel zu beteiligen. «

5

il Kl

Flr 93 Pl'Ozent der befragten Entscheider gehort

die digitale Transformation derzeit zu den wichtigen Themen.

Quelle: Potenzialanalyse Transformation erfolgreich managen (Sopra Steria Consulting), 2019
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Vahlen

Omer Atiker:

Das Survival-Handbuch digitale Transformation. Wie Sie dem Wahnsinn die

Stirn bieten, den Alltag gestalten und lhr Unternehmen fit fiir die Zukunft machen.
Campus 2018

Mit zugespitzten Thesen und kraftigen Bilder spricht Omer Atiker Unternehmer und
Manager an, die Fehler bei der digitalen Transformation in ihren Betrieben vermeiden
wollen. Er will mit Vorurteilen aufraumen und schldgt konkrete MaBnahmen vor, um
Kunden einen zusatzlichen Mehrwert durch digitale Services zu liefern: Was ist zu tun?
Worauf muss man achten? Was ist die richtige Reihenfolge? Wenn sie auf diese Weise
Zustimmung und Motivation aller Beteiligten gewonnen haben, kénnen Unternehmen
auch weitergehende Transformationsprozesse zum Erfolg flihren. Das Buch bietet
daftr eine Fllle von Strategien, Unternehmensbeispielen, Checklisten und Praxistipps;
es ist an manchen Stellen etwas Uiberspitzt, aber immer erfrischend.

Michael Frei:
Change Management fiir Fiihrungskrafte. Eine Praxisanleitung zur betrieblichen
Transformation. Vahlen 2018

Gute Personalfiihrung ist ein Erfolgsfaktor in Veranderungsprojekten. Fir Michael Frei
bedeutet,Leadership” die Fahigkeit, Change tatsdchlich auch umzusetzen - ein Aspekt,
der neben der Entwicklung von Strategien und Visionen haufig vernachlassigt werde.
Vielen Unternehmen fehlten Fiihrungskrafte mit ausgepragter Change-Expertise, die
Menschen zu Verhaltensanderungen motivieren kdnnten und die bereit seien, Betroffene
von Anfang bis Ende am Change-Prozess teilhaben zu lassen. Was Change Leadership
leisten kann, erlautert der Autor schllissig sowohl theoretisch mit einem aus der Manage-
mentliteratur adaptierten Change-Modell und dazu passenden Werkzeugen als auch
praktisch anhand dreier Fallbeispiele. Frei greift dabei auf Erfahrungen als Manager von
Veranderungsprojekten in GroBunternehmen zurtick.
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https://www.digitale-exzellenz.de/?s=transformation
Blog von Sopra Steria Consulting mit Beitrdgen zu Herausforderungen in der digitalen Welt sowie mit Tipps, Analysen und Fall-
beispielen zum Thema digitale Transformation.

https://t3n.de/news/digitale-transformation-bedeutung-839438/
Artikel im Online-Magazin ,t3n” mit einem praktischen Leitfaden zur Gestaltung der digitalen Transformation.

http://www.manager-magazin.de/unternehmen/artikel/digitaler-wandel-tipps-zur-veraenderung-der-
unternehmenskultur-a-1151186-7.html

Artikel in der Online-Ausgabe des ,Manager Magazins” mit Empfehlungen flir den in der digitalen Transformation ndtigen
Kulturwandel.

https://berlinvalley.com/startups-und-corporates/
Webseite des Start-up-Magazins ,Berlin Valley” mit Reportagen und Interviews rund um die Zusammenarbeit von etablierten
Unternehmen und Start-ups und ihren gemeinsamen Chancen in der Digitalisierung.
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Digitale
Transformation

Gerhard Oswald und Helmut Krcmar (Hrsg.):
Digitale Transformation. Fallbeispiele und Branchenanalysen.
Springer Gabler 2018

HIHWI53H

Es gibt kein Geheimrezept fir die digitale Transformation. Deshalb haben Oswald und
Krcmar die interdisziplinare Forschungsplattform ,Initiative fiir Digitale Transformation”
gegrlndet. Mit ihrem Herausgeberwerk lassen sie die Leser an ihren Erkenntnissen teil-
haben, die sie aus Umfragen unter Fiihrungskrdaften und Mitarbeitern, Interviews sowie
Fallstudien gewonnen haben. Sie ordnen Technologietrends und ihre Auswirkungen auf
Geschdftsmodelle ein und zeigen, tber welche Kompetenzen Unternehmen in der digi-
talen Transformation verfiigen sollten. Praktiker erhalten damit Inspiration fir das eigene
Transformationsprojekt. Als sogenanntes Open-Access-Buch ist die Publikation auf der
Webseite des Verlags zum kostenfreien Download verfigbar.

Sebastian Purps-Pardigol und Henrik Kehren:
Digitalisieren mit Hirn. Wie Fiihrungskrafte ihre Mitarbeiter fiir den Wandel
gewinnen. Campus 2018

Die Digitalisierungsexperten Sebastian Purps-Pardigol und Henrik Kehren stellen den
Menschen in den Mittelpunkt. Dafiir verkniipfen die Autoren Erkenntnisse aus der Hirn-
forschung, Psychologie sowie Verhaltensdkonomie und Gibertragen diese auf den in der
digitalen Transformation notwendigen Kulturwandel. Der Tenor ihres Buchs: Veranderung
muss in den Kopfen aller Beteiligten stattfinden, denn nur wer den Sinn und Zweck des
Wandels verstanden hat, kann einen Beitrag zur Unternehmensdigitalisierung leisten.
Flhrungskrdfte sollten dabei die Aufgabe eines Begleiters ibernehmen und den Trans-
formationsprozess nachvollziehbar machen. Um den Weg zu einer neuen Unternehmens-
kultur greifbar zu machen, sind Erfolgsgeschichten aus zwdlf Unternehmen in das Werk
eingebettet.

CAMpPLS
[ Sy

0
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Llossar

» Agile Organisation

Fahigkeit einer Organisation, schnell und
dynamisch auf Verdnderungen zu
reagieren und sich anzupassen. Kurze
Entwicklungszyklen sorgen fiir starkere
Kundenzentriertheit.

» Augmented versus Virtual Reality
Virtual Reality bezieht sich auf die Wahr-
nehmung einer computergenerierten
Wirklichkeit, Augmented Reality auf die
Wahrnehmung der umvirtuelle Elemente
erweiterten realen Welt.

» Big Data

GroRBe Mengen von Daten unterschied-
lichster Strukturen und Herkunft, teils in
Echtzeit erhoben, werden durch
Big-Data-Technologien flr komplexe
Analysen nutzbar.

» Boundary Object (Grenzobjekt)
Konzept aus der Soziologie, um die Nut-
zung von Informationen durch unter-
schiedliche Gruppen zu beschreiben. Ein
Beispiel von Grenzobjekten sind Marken:
Sie werden von verschiedenen Gruppen
unterschiedlich interpretiert, enthalten
aber genug unverdnderlichen Inhalt, um
eine globale Identitdt zu wahren.

» Change Management

Aufgaben und MaBnahmen, die zu einer
ganzheitlichen Verdnderung in einer
Organisation flhren, also von Struktu-
ren, Prozessen und Verhaltensweisen.

» Cloud Computing

Pool aus abstrahierter, hochskalierbarer
und verwalteter IT-Infrastruktur und
Software, auf den Kunden im Rahmen
eines Servicevertrags zugreifen kdnnen.

» Coachee
Person, die ein Coaching in Anspruch
nimmt.

» Consumption-based Pricing
Preismodell, bei dem der Kunde nur fir
genutzte Leistungen zahlt. Anwen-
dungsbeispiel: Cloud Computing, Tele-
kommunikation. Auch: Pay as you go.

» Crowdsourcing

Eine Form des Outsourcing: Unterneh-
men lddt Nutzer (Prosumer) dazu ein, es
bei Innovations- und Produktionsprozes-
sen zu unterstitzen oder Ideen fir Prob-
lemldsungen zu entwickeln.

» Data Science

Interdisziplindres Wissenschaftsfeld flr
Methoden zur Extraktion von Mustern
und Folgerungen aus strukturierten und
unstrukturierten Daten.

» Limbisches System

Gehirnareale, die am unbewussten Ent-
stehen und an der Regulation von kor-
perlichen Bedtirfnissen sowie Affekten
und Geftihlen beteiligt sind.

» Objectives and Key Results (OKR)
Im Mittelpunkt dieses agilen Manage-
mentsystems stehen Ziele (Objectives),
die messbaren Ergebnissen (Key Results)
zugeordnet werden. Der Prozesslogik
dieser Methode liegt ein dreimonatiger
Zyklus zugrunde.

» Open Innovation
Innovationsprozesse eines Unterneh-
mens werden nach innen (durch integra-
tive Vernetzung von Mitarbeitern) und
auf3en (durch die Integration und Interak-
tion mit externen Experten und Quer-
denkern) getffnet.

» (Selbst-)Lernende Organisation
Eine anpassungsfahige, auf duBere und
innere Reize reagierende Organisation.
Peter M. Senge von der MIT Sloan School
of Management hat den Begriff in seinem
Buch , The Fifth Discipline” geprdgt.

» Six Sigma

Statistisches Qualitdtsziel und Methode
zur Prozessverbesserung. Kernelemente
sind die Beschreibung, Messung, Ana-
lyse, Verbesserung und Uberwachung
von Geschdftsvorgangen. Der Name ,Six
Sigma" resultiert aus der Forderung, dass
die Toleranzgrenze fir Fehler mindes-
tens sechs Standardabweichungen vom
Mittelwert entfernt liegen soll.

» Spotify-Modell

Um die Herausforderungen schnellen
Wachstums zu managen, flihrte der
Musik-Streaming-Dienst Spotify kleinste
Organisationseinheiten ein. Diese soge-
nannten Squads sind agile Teams, die
einzelne Funktionen eines Produkts ent-
wickeln. Kleine Teams sollen ein effizien-
tes Arbeiten ermdglichen. Die Squads
sind in (ibergeordnete thematische Ein-
heiten zusammengefasst, die sogenann-
ten Tribes.

» Transformational Branding

Die Marke dient hier als Ausgangspunkt
und Treiber flir die Transformation eines
Unternehmens.

» VOPA+

Die funf Charakteristika Vernetzung (V),
Offenheit (0), Partizipation (P), Agilitdt
(A) und Vertrauen (+) bilden zusammen
das ,VOPA+"-Modell flr agiles Manage-
ment.

»VUCA

Das urspriinglich aus dem US-amerikani-
schen Militarjargon stammende und fiir
Volatility, Uncertainty, Complexity und
Ambiguity stehende Akronym beschreibt
eine zunehmend volatile, ungewisse,
komplexe und nichtlineare Marktent-
wicklung.
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Aktuelle Studien

Managementkompass
Unternehmen schiitzen - Risiken minimieren

Je mehr der Geschaftserfolg von Vernetzung und digital gesteuerten Prozessketten

abhangt, desto umfassender miissen sich Unternehmen schiitzen — vor dem Dieb-

stahl und dem Missbrauch von Daten ebenso wie vor Sabotage und kostspieligen

Betriebsunterbrechungen. Die zunehmende Digitalisierung erfordert von Flihrungs-
kraften wie von Mitarbeitern ein deutlich hoheres Maf3 an Sicherheitsbewusstsein als

Unternehmen schiitzen - . X . X ,

Risiken minimieren bisher. Dieser Managementkompass zeigt den Weg zu mehr Sicherheit auf.

MANAGEMENT 2018

FAZINSTITUT sopraSisteria

BRANCHEN

Branchenkompass
Automotive

P

AUTO-

Die Automobilindustrie ist geprdgt von Transformationsprozessen: vom Verbrennungsmotor zu alter-
nativen Antrieben, vom Eigentum zur Mobilitdtsdienstleistung, vom Selbstfahren zum autonomen
Fahren. Neue Wettbewerber treiben den Markt und das Kundenverhalten. Im Hintergrund wird die

Wertschopfungskette digitalisiert: Noch ist das Datenpotenzial nicht ausgeschopft, aber viele Unter-

nehmen arbeiten an Business Cases dafr, wie die aktuelle Befragung von 100 Fiihrungskraften aus
der Autobranche zeigt. Ergdnzend wurden Experten aus der Branche personlich interviewt.

isierung, autonomes Fahren
nt
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DIGITAL PLATFORM
MANAGEMENT Studie

| orennet Digital Platform Management

und Skalie-

rung

Sopra Steria Consulting sowie Wissenschaftler der Universitat Hamburg
und der Leuphana Universitat Llineburg liefern einen strukturierten
und branchentiibergreifenden Einblick in aktuelle plattformorientierte
Transformationsprozesse. Die Studie leistet einen Beitrag zu Diskussio-
nen zum Thema digitale Plattformen und zeigt, welche Bedeutung
diese fiir die Digitale Exzellenz haben.

Schiiisselfaktoren
der DIGITALEN EXZELLENZ
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