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Strategie in Zeiten der digitalen Transformation
Teil 1: Die Geschaftsperspektive

Dass sich durch den Einsatz digitaler Technologien ganze Méarkte und Arbeitsumgebungen
grundlegend verandert haben und friher oder spater alle Markte davon betroffen sein
werden, hat die ,Digitalisierung” inzwischen zu einem der wichtigsten Themen in der
aktuellen ¢ffentlichen Diskussion gemacht.

Bedauerlicherweise konzentrieren sich die offentlichen, aber nach unseren Erfahrungen
auch unternehmensinternen Diskussionen haufig allein auf die Technologien. Diese sind
aber nur ein Hilfsmittel, um innovative Geschaftsmodelle anzubieten. Die intensiv
diskutierten Veranderungen, also die ,digitale Transformation®, hat ihren Ursprung jedoch in
den neuen Geschaftsmodellen. Eine aktuelle Studie * von etventure, einem
Tochterunternehmen von EY, bestéatigt diese Wahrnehmung. Zwar erhélt der Einsatz
digitaler Technologien in den befragten Unternehmen eine immer gréRere Bedeutung, doch
nach Meinung des Beratungsunternehmens unterschéatzen die Unternehmen die Bedeutung
innovativer digitaler Geschaftsmodelle und die damit verbundenen Veranderungen?.

Aufgrund der Bedeutung, die digitale Geschéftsmodelle und die damit verbundene digitale
Transformation auf den zukinftigen geschaftlichen Erfolg von Unternehmen haben bzw.
haben werden, gehéren sie auf die Strategie-Agenda jeder Organisation. Doch wie
entwickelt man strategische Aussagen zu einem Umfeld, das mdglicherweise gerade erst
entsteht und Uber das ein Unternehmen oftmals wenig bis keine Erfahrung hat?

In diesem White Paper schlage ich dazu einen Ansatz vor, der sich an den Besonderheiten
digitaler Markte und an den bisherigen Erfahrungen von Unternehmen orientiert.

Selbst wenn man sich fur eine Vorgehensweise am ,klassischen® Strategieprozess orientiert,
zeigt sich, dass die einzelnen Schritte doch anders umgesetzt werden, woraus sich
schliel3lich ein ge&nderter Prozess ergibt. Im Ansatz und in wesentlichen Teilen der
Argumentation fokussieren wir uns in diesem Dokument auf eine am Geschaft des
Unternehmens ausgerichteten Perspektive (business focus). Aufgrund der Besonderheiten
der digitalen Transformation wird jedoch deutlich, dass eine vollstandige strategische
Betrachtung weitere Perspektiven einbinden muss. Eine Vertiefung der zusétzlichen
Perspektiven wird dann in einem nachfolgenden White Paper erfolgen.

1 Etventure: Digitale Transformation 2018, 2018
2 J. Jansen: Die gefahrliche Selbstiiberschatzung in der Digitalisierung, 2018
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Struktur des Dokuments

Das Dokument ist in drei Kapitel aufgeteilt. Im ersten Kapitel wird der angepasste
Strategieprozess entwickelt. Dazu werden nacheinander die Schritte vorgestellt, mit denen
sich ein Strategieteam das Thema erarbeiten konnte. Das zweite Kapitel gibt einen
Uberblick tiber die zusétzlichen Perspektiven, durch die strategische Erorterung des digitalen
Geschifts erst vollstandig wird. Das dritte Kapitel dient der Zusammenfassung der
wichtigsten Ergebnisse des Dokuments. Es wurde ans Ende gestellt, um einigen Lesern die
Méglichkeit zu geben, den Ansatz schrittweise mit zu ,entdecken“ und erst am Ende
nochmals zu reflektieren. Den ,eiligen” Lesern sei aber das dritte Kapitel als Start empfohlen.

Grundlegende Annahmen

Das Whitepaper ist fir Unternehmen verfasst, deren aktuelle finanzielle Stabilitat durch ein
etabliertes, nicht-digitales Geschaftsmodell bestimmt ist. Unternehmen mit digitalem
Kerngeschéft sollten viele der hier angesprochenen Ansatze und Vorgehensweisen schon
eingerichtet haben, so dass es vermutlich wenig Neues zu entdecken gibt.

Aufgrund seiner Bedeutung werden Unternehmen ihr etabliertes Kerngeschaft mit voller
Aufmerksamkeit sowohl operativ als auch strategisch steuern und weiterentwickeln. Dabei
nehmen wir an, dass die strategische Weiterentwicklung durch einen  klassischen®
Strategieprozesses® erfolgt.

Im Artikel wird haufig der Begriff ,digitaler Geschaftsansatz verwendet. Unter diesem Begriff
werden alle Ansatze zusammengefasst, bei denen das Geschéaft des Unternehmens durch
digitale Technologien erganzt oder neu ausgerichtet werden. Beispiele dafiir kbnnten sein

o Erweiterung eines bestehenden Portfolios durch digitale Technologien
Nutzung digitaler Technologien zur Optimierung bestimmter Geschéaftsprozesse
e Erzeugung neuer Geschaftsmodelle durch digitale Technologien
e Schaffung neuer Umsatzquellen
e Schaffung neuer Kundenerlebnisse

Es macht einen Unterschied, ob digitale Technologien nur als Erganzung des bestehenden,
nicht-digitalen Portfolios und Geschéaftsmodells genutzt wird oder ob es sich um ein
innovatives, digitales Geschaftsmodell handelt. Die Effekte auf den Geschaftserfolg, auf die
Kunden und auf die interne Organisation sind je nach Ansatz sehr unterschiedlich. Da im
Folgenden aber haufig nur einen Prozessschritt diskutiert wird, der fir alle Arten von
digitalen Geschéaftsansatzen gelten soll, verwende ich den libergreifenden Begriff.

Kap 1: Der Ansatz zur strategischen Einbindung der digitalen Transformation

Aus eigener Erfahrung kommt es mir so vor, dass man sich der digitalen Transformation wie
einem neuen Fachgebiet der eigenen Profession nahert. Man stelle sich zum Beispiel einen
Pianisten vor, der Klarinette lernen mochte. Es gibt sicher einen Grund, warum er ein
zusatzliches Instrument spielen mdchte. Bevor er diese Idee umsetzt, wird er daher
vermutlich eine grobe Vorstellung entwickelt haben, was er mit dem neuen Instrument
erreichen mochte (Zukunftshild). Um jedoch das neue Instrument fur sich einsetzen zu

3 Anhang A beschreibt im Uberblick die Vorgehensweise des ,klassischen® Strategieprozesses
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konnen, wird er eine Lernphase mit viel Uben und Ausprobieren durchlaufen. Dabei
entwickelt sich zunehmend ein tieferes Verstandnis fir die Besonderheiten und Spezifika des
bisher unbekannten Instruments. Seine Vorstellungen von dem, was er mit der Klarinette
erreichen méchte und kann, wird sich im Lauf dieses Prozesses verandern.

Seine ganze Erfahrung als Musiker wird ihm helfen, den Prozess schneller zu durchlaufen
als ein Anfanger, dennoch wird es seine Zeit brauchen, und er wird neue Erfahrungen
machen, die er nicht hatte vordenken oder planen kdnnen.

Mit diesem Bild als Unterstitzung im Hinterkopf kann man sich dem Strategieansatz zum
digitalen Geschaft ndhern. Doch bevor die einzelnen Schritte besprochen werden sollen,
mochte ich noch eine Anmerkung zu dem Team machen, das den Strategieansatz erarbeiten
soll.

Die Zusammensetzung des Strategieteams

Fur die Erarbeitung der Strategie des etablierten Kerngeschafts gibt es vermutlich ein
definiertes Strategieteam. Es liegt nahe, dieses auch mit der strategischen Betrachtung
digitaler Geschaftsansatze zu beauftragen. Da es sich damit aber in ein neues
geschéftliches Umfeld begibt, sollte zu Beginn oder spatestens, nachdem sich das Team ein
erstes Verstandnis fur digitale Geschaftsansatze erarbeitet hat (s. den nachfolgenden
Abschnitt) geklart werden, ob das ,etablierte® Strategieteam in seiner derzeitigen
Zusammensetzung ausreichend Wissen, Kompetenzen und Erfahrungen fir ein digitales
Geschaftsumfeld mitbringt.

Um sich digitalen Geschéaftsansatzen strategisch zu nahern, beginnen wir wie im
.Klassischen® Strategieansatz mit der Grundfrage ,Was ist hier eigentlich los?“. In Manager-
Sprache heil3t dieser Schritt dann ,strategische Analyse“. Fur unseren neuen Ansatz
verwenden wir allerdings nicht die gleichen Uberschriften fiir die einzelnen Schritte, sondern
eher beschreibende.

Das digitale Umfeld kennenlernen

Zunachst gilt es, ein Verstandnis fur die digitalen Technologien, damit verbundene
innovative, digitale Geschaftsmodelle und deren potenzielle Wirkungen auf den eigenen
Markt zu entwickeln und die Fahigkeiten und Kompetenzen der eigenen Organisation in
diesem Zusammenhang einzuschatzen. Insbesondere sollte das Team nach Hinweisen auf
Trends und Kundenerwartungen in Richtung digitaler Technologien suchen, um auch ein
Verstandnis fur die Offenheit des betrachteten Marktes fur digitale Geschéftsanséatze zu
entwickeln*.

Es ist auch hilfreich, dass das Strategieteam aus den Erfahrungen anderer Markte lernt.
Insbesondere sollten wichtige Eigenschaften erfolgreicher digitaler Geschaftsmodelle
verstanden werden und wie Unternehmen darauf reagieren kénnen®.

Nach den bisherigen Erfahrungen mit digitalen Geschéaftsansatzen definieren sie entweder
neue Markte bzw. Marktsegmente oder a&ndern die Marktbedingungen grundlegend. Aus

4 M. Grebe: Digital Maturity Is Paying Off, 2018
5s. z. B. J. Bughin et al.: Why digital strategies fail?, 2018
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diesem Grund sind diese Markte von geringerer Stabilitat und einer hoheren
Veranderungsdynamik als etablierte Markte. Wachstums- und Trendaussagen fur die digital
gepragten Markte sind somit weniger abgesichert, unterliegen starkeren Schwankungen oder
sind zumindest teilweise spekulativ. Die Ergebnisse der Analyse des digitalen Umfelds
lassen sich daher oft nur durch Szenarien oder ,Beobachtungen und Vermutungen®
darstellen.

Diese Unsicherheit und der Wunsch, das digitale Umfeld ,richtig“ zu verstehen, kann dazu
fuhren, dass ein Strategieteam viel Zeit und Aufwand in diesen Schritt setzt. Gleichzeitig ist
jedoch die Fahigkeit, schnell agieren zu kénnen, wesentlich fir den Erfolg mit digitalen
Geschéftsansatzen®. Strategieteams sollten daher von vornherein, den Zeitrahmen fir
diesen Schritt begrenzen.

Ein weiterer ,Zeitfresser” kénnte die durch den ,klassischen* Strategieansatz empfohlene
Wettbewerbsanalyse sein, die als Basis zur Erarbeitung eines ,nachhaltigen®
Wettbewerbsvorteils dienen soll. Erfolgreiche digitale Geschaftsmodelle haben ihren
Ursprung aber in der konsequenten Ausrichtung auf die Bereitstellung eines
auBergewohnlichen Mehrwertes fir den Kunden ’. Dazu wird das digitale Angebot
konsequent an bestehenden, aber idealerweise noch nicht ausgesprochenen
Kundenbediirfnissen  ausgerichtet. Die  Wettbewerbsanalyse verliert daher im
Zusammenhang mit digitalen Geschaftsansatzen deutlich an Bedeutung?®.

Ein digitales Zukunftsbild entwickeln

Im né&chsten Schritt geht es darum, eine Idee zu entwickeln, wie der Einsatz digitaler
Geschaftsansatze das Unternehmen in der Zukunft voranbringen koénnte. Das Zukunftsbild
soll der Orientierung fur den Schritt in Richtung digitales Geschéft dienen.

Nach unseren Erfahrungen hat sich ein Vorgehen bewdhrt, das sich an den folgenden
Leitfragen orientiert:

o Welche Chancen sehen wir nach unserem derzeitigen Verstandnis dafir, digitale
Geschéftsanséatze fir eine Verbesserung unseres Geschéfts einzusetzen?

¢ Welche Ansatze erscheinen derzeit besonders attraktiv?

e Wie und wo mochten wir uns daher aus heutiger Sicht in der digitalen Welt
positionieren?

Je nach den Rahmenbedingungen des Unternehmens und den eigenen Ansprichen kann
die Beantwortung der ersten Frage schon hohe Anspriche an die Innovationsfahigkeit des
Strategieteams stellen. Auch Kriterien fur die ,Attraktivitat® eines Ansatzes kdnnen beliebig
variieren. Hilfreich ist jedoch die Anforderung, dass der attraktive digitale Geschaftsansatz
einen deutlichen positiven Beitrag fur die geschaftlichen Zukunftsziele des Unternehmens
leistet. Dadurch erhélt er eine geschaftliche Relevanz, und es kommt Geschwindigkeit in die
Anndherung an digitale Geschéftsansatze.

6 R. Hutchinson, L. Aré: Digital Common Sense and Why Speed is the New Scale, 2018
7 ebenda

8 s. z. B. R. Gunther McGrath: The End of Competitive Advantage, 2013
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Die Beschaftigung mit den ersten beiden Fragen fihrt dazu, dass das Strategieteam ein
erstes digitales Zukunftsbild beschreiben kann und damit auch eine erste Digital-
Positionierung des Unternehmens. Gleichzeitig sollte(n) auch die dahinterliegende(n)
strategische(n) Absicht(en) formuliert werden.

Es muss beachtet werden, dass die Antworten auf die Leitfragen mit dem derzeitigen
Verstandnis gefunden wurden. Gerade zu Beginn der Beschaftigung mit dem Thema kénnte
das Verstandnis fur das digitale Geschéaftsumfeld noch recht unvollsténdig sein. Es ist daher
nicht verwunderlich, dass das digitale Zukunftsbild haufig zunéchst durch die Nutzung
einzelner digitaler Technologien bestimmt ist und erst mit zunehmender Erfahrung durch die
Transformation des Geschéftsansatzes und der gesamten Organisation mittels digitaler
Technologien®.

Daher ist es naheliegend, das (derzeitige) digitale Zukunftsbild als (derzeitige) Orientierung
zu betrachten und bereit zu sein, es im Lauf der Umsetzung und damit der zunehmenden
Erfahrungen zu Uberarbeiten. Diese Vorgehensweise sollte auch offen an Mitarbeiter und
Investoren kommuniziert werden.

Das ist ein wesentlicher Unterschied zum ,klassischen“ Zukunftsbild, das haufig drei bis flnf
Jahre Bestand haben soll. Das digitale Zukunftsbild entsteht eher schrittweise Uber die
operativen Erfahrungen mit dem neuen Ansatz statt Gber ein Konzept und Planung. Es ergibt
sich also ,emergent!®.

Der Begriff ,digitales Zukunftsbild“ ist hier bewusst gewahlt. In vielen Veréffentlichungen
spricht man stattdessen von der ,Digital-Strategie“. Oft wird darunter eine auf digitale
Technologien fokussierte Strategie verstanden. Wir betrachten hier aber eine Strategie fur
das Gesamtunternehmen. Doch selbst wenn man unter der Digital-Strategie die
Gesamtstrategie fur digitale Geschéaftsansatze versteht, so kdnnten der Eindruck entstehen,
dass man die ,etablierte Strategie®* und die ,Digital-Strategie® am besten getrennt
voneinander betrachtet. Aus Grinden, die spater deutlich werden, halte ich das aber fir
falsch. Daher werden wir hier weiter den Begriff ,digitales Zukunftsbild“ verwenden.

Eine oder mehrere Digital-Initiativen entscheiden

Im Rahmen des vorherigen Schrittes wurden die attraktivsten digitalen Geschéaftsansatze
identifiziert. Falls sie noch allgemein definiert sind, missten daraus jetzt Ideen fur Digital-
Initiativen abgeleitet werden.

Die weiteren Leitfragen fur diesen Schritt sind dann:

e Was sind wir als Organisation bereit bzw. in der Lage fur digitale Geschaftsansatze
zu investieren?

e Welche Digital-Initiative(n) wollen wir daher aufsetzen?

e Welchem Team kdnnten wir diese Aufgabe Ubertragen?

o Wie bekommt die Umsetzung der Ideen die notwendige Unterstitzung und
Aufmerksamkeit in unserer Organisation?

9 G. C. Kane et al: Strategy, Not Technology, Drives Digital Transformation, 2015
10 Zum Thema ,Emergenz® in der Strategie s. H. Mintzberg et al.: Strategy Safari, 2011
© 2018, system worx, Dr. Thomas Westerhoff 5
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Die Fragen sind so formuliert, dass anders als im ,klassischen® Fall keine detaillierte
Vorabplanung erwartet wird. Dadurch soll ein aktions- und umsetzungsorientiertes anstatt
.planerisches” Vorgehen angeregt werden.

Mit der Definition eines Kernteams wird die weitere Umsetzungsplanung in seine
Verantwortung Ubertragen. Dabei werden klare Erwartungshaltungen formuliert.
Insbesondere soll das Umsetzungsteam agil arbeiten. Hierbei verstehen wir unter ,agil“ keine
spezifische Methodik, sondern einen Prozess, dessen Planungsaufwand auf ein Minimum
reduziert wird, kurze Entwicklungszyklen bevorzugt und mit engen Feedbackschleifen
versehen ist. Zusétzlich soll das Kernteam dafiir sorgen, dass es seine Arbeits- und
Vorgehensweise so einrichtet, dass es die besonderen Anforderungen digitaler
Geschéaftsansatze erfillen kann.

Bevor wir zum nachsten Schritt kommen, moéchte ich noch eine kleine Reflexion des
bisherigen Vorgehens anschlieRen.

Aufgrund des aktions- und umsetzungsorientierten Vorgehens und des emergenten
Konzeptansatzes kdonnte man auf die Idee kommen, dass es gendgt, Ideen fur Digital-
Initiativen zu generieren, und dann ausgewahlte umzusetzen. Wozu also eine Zukunftsbild
entwerfen?

Eine Studie von MIT Sloan Management Review und Deloitte!! zeigt, dass gerade in einem
frlhen Stadium der Nutzung von digitalen Geschaftsansatzen eine fehlende Zukunftsidee
von den Mitarbeitern als besonders nachteilig fur die weitere Entwicklung empfunden wird.
Der Aufwand zur Entwicklung eines digitalen Zukunftshildes lohnt sich also nicht nur,
sondern unterstitzt die weitere Entwicklung.

Die Studie zeigt auch, dass viele Unternehmen ihr digitales Zukunftsbild im Laufe der
gemachten Erfahrungen anpassen und bestétigt damit im Prinzip den hier vorgeschlagenen
emergenten Ansatz.

Aktive Erfahrungen machen

Mit der Definition der Digital-Initiative(n) und des zugehorigen Kernteams liegt die
Umsetzung nun in dessen Verantwortung. Es muss die fur die Digital-Initiative notwendigen
Kenntnisse und Kompetenzen haben oder sich besorgen und sobald als méglich mit der
Umsetzung beginnen. Dazu ist das Team mit klar definierten Ressourcen (Menschen, Geld,
Zeit, Infrastruktur) ausgestattet und hat die Unterstiitzung und Aufmerksamkeit des Top-
Managements. Mit dem Auftrag ,agil® vorzugehen, kdnnen die Kernschritte des
Umsetzungsprozesses folgendermalien dargestellt werden:

(Weiter)Entwickeln - Testen - Lernen

Unter dem Kernschritt ,Entwickeln® soll hier z. B. die Umsetzung eines nutzbaren Elements
der Digital-Initiative gemeint sein. Ab dem ersten Lernschritt kann die Digital-Initiative dann

11 G. C. Kane et al: Strategy, Not Technology, Drives Digital Transformation, 2015
© 2018, system worx, Dr. Thomas Westerhoff 6
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~weiterentwickelt* werden. Hierunter fallen dann alle Arten der Verbesserung, Ergdnzung
oder Ausweitung der Digital-Initiative.

Haufig werden erste Digital-Initiativen nur unter einer Laborsituation ausgetestet. Das kann in
manchen Situationen sinnvoll sein, jedoch sollte moglichst bald ein Test unter ,echten”
Marktbedingungen erfolgen. Dann erst wird die Optimierung des digitalen Geschéftsansatzes
eine Wirkung auf das reale geschéftliche Umfeld erlangen kdnnen.

Da der vorgestellte Ansatz darauf abzielt, Digital-Initiativen mit direkter positiver Wirkung fur
das Unternehmen aufzusetzen, sollen hier noch zwei wichtige Eigenschaften erfolgreicher
digitaler Geschéaftsmodelle erwéhnt werden. Digitale Geschéftsansatze sind dann besonders
erfolgreich!2®, wenn sie konsequent und beherzt angegangen werden. Gleichzeitig bringen
sie den Unternehmen Erfolg, die die Idee als erste in den Markt bringen und danach nur
noch den schnellsten Nachfolgern'®.

Der Kernschritt ,Lernen“ bezieht sich hauptsachlich auf das Testfeedback und dient der
Weiterentwicklung des digitalen Geschaftsansatzes. So lernt das Umsetzungsteam, was es
braucht, um diesen digitalen Geschaftsansatz erfolgreich zu gestalten.

Dass der besondere Kundenmehrwert haufig nur tber Plattformen oder ein Oko-System von
Kooperationspartnern geliefert werden kann, ist aus strategischer Sicht eine weitere wichtige
Eigenschaft erfolgreicher digitaler Geschéaftsansatze. Sie hat Auswirkungen auf den
unterliegenden strategischen Ansatz'® und auf die Art und Weise der Zusammenarbeit
innerhalb und auf3erhalb der Organisation. Dabei wirkt nicht nur eine an kooperativen Eco-
Systemen ausgerichtete, cross-funktionale Zusammenstellung des Umsetzungsteams. Hinzu
kommen z. B. ein verstarkter Einsatz digitaler Technologien bei allen Tatigkeiten, das agile
Vorgehen oder die Ausrichtung auf den Kundenmehrwert.

Wie oben beschrieben soll das Umsetzungsteam auch die neue Art der Zusammenarbeit
bewusst weiterentwickeln. Somit l&uft parallel zum obigen Umsetzungsprozess ein zweiter
Prozess bezuglich der Zusammenarbeit ab, der die gleichen Kernschritte verwendet.

Uber organisatorische LernmaBnahmen das digitale Zukunftsbild und dessen
Umsetzung weiterentwickeln

Bisher scheinen nur das Umsetzungsteam und die begleitenden Fuhrungskréafte von der
Erfahrung der Digital-Initiativen zu lernen. Das wére aber zu wenig!

In dem system worx White Paper ,Unternehmerische Strategieentwicklung“!® beschreibt
Markus Schwemmle, dass eine unternehmerische Gesamtsicht sowohl eine strategische als
auch eine operative Perspektive benétigt. Diese beiden Perspektiven miissen eng

12 R, Hutchinson et al.: Digital Common Sense and Why Speed is the New Scale, 2018
13 J. Bughin et al.: Why digital strategies fail, 2018

14 ebenda

155, z.B. M. Reeves et al.: Your Strategy Needs a Strategy, 2015

16 M. Schwemmle: Unternehmerische Strategieentwicklung — strategisches Unternehmertum, 2018
https://blogs.system-worx.de/2018/03/29/unternehmerische-strategieentwicklung-strategisches-
unternehmertum/
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miteinander verzahnt sein und voneinander lernen. Dazu schlagt er sogenannte
organisatorische Lernmaf3nahmen (organizational learning events = OLE) vor, in denen die
operativen Erkenntnisse in die strategische Betrachtung eingebracht werden und umgekehrt
(s. Abb. 1).

Strategic Operative
Loop Loop

Organizational
Learning
Event

Abb. 1: Organisatorische Lernmaflinahmen

Dieses Lernen in der Doppelschleife (double loop learning) bedeutet insbesondere, dass
man sich im Rahmen von OLE Uberlegt, was wichtige Lernerkenntnisse einer speziellen
operativen Situation fur andere Teile der Organisation bedeuten kdnnten und ob diese
Erkenntnis in die Gesamtstrategie einflieBen sollte. Dadurch lernt die Organisation als
Ganzes.

In diesem Sinne wirden im Rahmen der Weiterentwicklung des digitalen Zukunftsbilds und
deren Umsetzung in regelmafligen Abstanden OLE stattfinden, die die Erkenntnisse des
Umsetzungsteams in Bezug auf die geschaftliche Umsetzung des digitalen
Geschéftsansatzes als auch bezuglich der dafir hilfreichen Arbeitsweise und Infrastruktur in
weitere Teile der Organisation und in das digitale Zukunftshild einflieBen lassen. Somit
konnten sogar Organisationseinheiten, die sich hauptsachlich mit der Weiterentwicklung des
etablierten Geschaftsmodell befassen, von Ideen aus dem digitalen Geschéaftsansatz oder
aus der neuen Art der Zusammenarbeit zu Anderungen an ihrem derzeitigen Vorgehen
inspirieren lassen. Das ware eine ,digitale Transformation“ im Umfeld eines nicht digitalen
Geschéaftsmodells.

Aufgrund der kurzen Feedback- und Lernschleifen ist es sinnvoll, OLEs nicht nur einmal im
Jahr stattfinden zu lassen, wie das meist bei Strategien flr etablierten Geschéftsansatze
geschieht, sondern haufiger.

Das Strategieteam kann zusétzlich nach jedem OLE entscheiden, ob die neuen Erkenntnisse
zu einer Anpassung des Verstandnisses digitaler Geschéftsansatze, neuer
Erwartungshaltungen oder neuer ldeen fur attraktive digitale Geschaftsansatze und somit zu
einer Anpassung des derzeitigen digitalen Zukunftsbildes fihrt. Somit wird der Prozess zur
Definition und Umsetzung des digitalen Zukunftsbildes je nach Erkenntnisstand der
Organisation bzw. des Strategieteams wieder und wieder durchlaufen. Die H&aufigkeit und
der Abstand der ,Strategiezyklen® ist dabei nicht statisch festgelegt, sondern richtet sich
nach dem Bediirfnis und Anspruch der Organisation.

© 2018, system worx, Dr. Thomas Westerhoff 8
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Kap 2: Keine digitale Transformation ohne Organisations- und Kulturveréanderung

Bisher haben wir die strategische Betrachtung digitaler Geschaftsansatze hauptséachlich
unter der Geschaftsperspektive diskutiert. Das habe ich bewusst so gehalten, denn das ist
die vorrangige Perspektive, unter der Strategie auf den Leitungsebenen besprochen wird.

Wie wir aber schon bei der Diskussion der OLE und der Umsetzung der Digital-Initiativen
gesehen haben, erwirbt die Organisation nicht nur Erkenntnisse zu einer positiven
geschéftlichen Wirkung digitaler Geschéaftsansatze. Sie gewinnt auch Kenntnisse tber die
Art und Weise, wie die Organisation strukturiert werden muss, wie Prozesse anzupassen
sind und wie Menschen miteinander arbeiten sollten, damit die positive geschéftliche
Wirkung tatsachlich eintreten kann.

Parallel zu der Geschéftstransformation bewirken digitale Geschéaftsansatze somit auch
Struktur-, Prozess und Kulturtransformationen. Fir jemanden, der Strategie und
Organisationen aus systemischer Perspektive betrachtet, ist das nicht Uberraschend?’,
sondern selbstverstandlich und hat eigentlich nichts mit digitalen Geschéaftsansatzen zu tun.
Uberraschend ist jedoch, dass auch die hauptsachlich geschéftlich argumentierenden
Strategieexperten in ihren Publikationen, das Thema Kulturtransformation als wesentlich fur
die erfolgreiche digitale Transformation ansehen®1,

Nach Untersuchungen der Boston Consulting Group waren Organisationen, die das
Kulturthema als Fokus hatten, fiinfmal so erfolgreich mit der digitalen Transformation wie die,
die das Thema Kultur nicht betrachteten. Gleichzeitig waren die Unternehmen, die dem
Thema Kultur eine hohe Bedeutung geben, Uber einen Zeitraum von 10 Jahren auch
geschaftlich erfolgreicher als die anderen Unternehmen?. Bestétigt werden diese Analysen
durch Studien des Digital Transformation Institute von Capgemini?® und McKinsey??, aus
denen hervorgeht, dass Unternehmen eine fehlende Kulturtransformation als wichtigste
Hurde fur den Erfolg der digitalen Transformation bewerten.

Es ist daher nur konsequent, im Rahmen der Digital-Strategie Aussagen zu den Struktur-,
Prozess und Kulturtransformationen zu erwarten. Diese nicht geschéaftsbezogenen
Transformationen werden damit zu Fokusthemen fur Unternehmensleitungen. Die mit der
Kulturtransformation verbundenen Verhaltensdnderungen sind bei naherer Betrachtung so
fundamental, dass die Mitglieder der oberen Leitungsebenen diese bewusst friihzeitig
erlernen und vorleben sollten, um deren Umsetzung nicht ungewollt zu behindern und um als
Vorbild dienen zu kdnnen.

Das ist ein weiterer ganz entscheidender Unterschied zu einer eher klassisch orientierten
Strategie. Dort spielen Organisations- und Kulturdnderungen oft nur eine untergeordnete

17 Zur allgemeinen Bedeutung der Kulturentwicklung als Wettbewerbsvorteil s. z.B.: Leipoldt, T.,
Heerwagen, S.: Kulturentwicklung als Wettbewerbsvorteil (1 + 2), 2017

18 Hemerling et. al.: It's Not A Digital Transformation Without A Digital Culture, 2018
19 J. Goran et al.: Culture for a digital age, 2017

20 Hemerling et. al.: It's Not A Digital Transformation Without A Digital Culture, 2018
21 Buvat, J. et al.: The Digital Culture Challenge, 2017

22 J. Goran et al.: Culture for a digital age, 2017
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Rolle im Rahmen der Strategieumsetzung. Verhaltensanderungen werden oft als Thema
gesehen, das nur fur einen Teil der Organisation relevant ist?.

Nachdem die geschaftliche Perspektive hier umfangreich diskutiert wurde und es
ausreichend Hinweise gibt, dass die organisatorische und kulturelle Perspektiven weitere
strategische Bausteine von hoher Bedeutung fir die digitale Transformation sind, sind sie es
wert, auch detaillierter diskutiert und vorgestellt zu werden. Um diesem Aspekt ausreichend
Raum zu geben, wird es dazu einen zweiten Teil des White Papers geben.

Im Rahmen des zweiten Teils werden wir auch besprechen, was es fir die Gesamtstrategie
eines Unternehmens und deren Organisation bedeutet, wenn etablierte und digitale
Geschéftsansatze gleichzeitig zum Erfolg gebracht werden sollen.

Kap 3: Zusammenfassung der geschaftlichen Perspektive

Da digitale Geschéftsansatze immer mehr Markte verandern, besteht fir alle Unternehmen
zusehends die Notwendigkeit, sich mit ihnen und der damit verbundenen digitalen
Transformation auseinanderzusetzen. Das kann nur Uber praktische, am Geschéaft des
Unternehmens orientierte Erfahrungen gelingen.

Ein strategischer Zugang mittels eines digitalen Zukunftsbilds zu den Themen digitale
Geschaftsansatze und digitale Transformation kann Orientierung fur alle Beteiligte liefern
und starkt dadurch die Motivation der Organisationsmitlgieder, sich auf die damit
verbundenen Verdnderungen einzulassen.

Im Rahmen der strategischen und operativen Beschéaftigung mit digitalen Geschaftsansatzen
lernt die Organisation wichtige Eigenschaften digitaler Geschaftsmodelle kennen, die sich
auf das strategische Zukunftshild auswirken.

Digitale Geschéaftsansatze

e agieren in Markten mit geringer Stabilitdt und einer hohen Veranderungsdynamik

e orientieren sich primar am Kundenmehrwert

o missen schnell und agil umgesetzt werden

e zeigen exponentielles Wachstum

¢ haben haufig disruptive Wirkung auf andere Angebote

e bringen den Unternehmen Erfolg, die die Idee in den Markt bringen, und den
schnellsten Nachfolgern

o haben Auswirkungen auf alle Teile der Wertschdpfungskette

e nutzen ein Oko-System von Kooperationspartnern und/oder Plattformansatze

o erfordern ein konsequentes und beherztes Vorgehen der Organisation

Der Prozess zur strategischen Erarbeitung eines digitalen Zukunftsbildes und dessen
Umsetzung verlauft in folgenden Schritten:

23 Dass diese Sichtweise aus systemischer Sicht eine der groBen Schwachen in vielen
Strategieumsetzungsprojekten ist, ist fur die obige Argumentation nicht relevant, soll hier aber auch
nicht verschwiegen werden.
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Das digitale Umfeld kennenlernen

Ein digitales Zukunftsbild entwickeln

Eine oder mehrere Digital-Initiativen entscheiden

Aktive Erfahrungen machen

Uber organisatorische LernmaBnahmen das digitale Zukunftsbild und dessen
Umsetzung weiterentwickeln

Aufgrund des letzten Punktes verlauft der Prozess in Zyklen, so dass sich das digitale
Zukunftsbild und dessen Umsetzung emergent weiterentwickelt. Die Haufigkeit und Lange
der Zyklen sind dabei nicht fix, sondern orientieren sich an den Fahigkeiten, Anspriichen und
Bedarfen der Organisation.

Auch wenn die einzelnen Schritte des obigen Prozesses an die eines ,klassischen®
Strategieprozesses angelehnt sind, gibt es doch wesentliche Unterschiede. Dazu gehdren:

Die strategische Analyse liefert Ergebnisse mit einem geringeren Sicherheitsgrad als
in stabilen, etablierten Markten. Die Wettbewerbsanalyse verliert an Bedeutung.

Ein digitales Zukunftsbild unterliegt kurzfristigeren Anderungszyklen als im
klassischen Ansatz. Es ergibt sich meist emergent.

Fur die Erstellung eines digitalen Zukunftsbildes wird vom Strategieteam eine hohere
Innovationsfahigkeit als fur das etablierte Geschaft erwartet.

Das Vorgehen in der Umsetzung ist aktions- und umsetzungsorientiert und nicht
planerisch orientiert. Gleichzeitig muss die Organisation das Thema beherzt und
konsequent angehen.

Umsetzungsteams kimmern sich nicht nur um die Implementierung des digitalen
Geschaftsansatzes, sondern auch um die damit verbunden Anderungen in den
Arbeitsweisen.

Organisatorische LernmafRnahmen sind wesentlich fur die schrittweise Prazisierung
des digitalen Zukunftsbilds und finden mehrfach pro Jahr statt.

Eine erfolgreiche digitale Transformation kann nur bei gleichzeitiger Transformation
der Unternehmenskultur und adaquater organisatorischer Transformationen
stattfinden.

Die Kultur- und Organisationstransformation werden somit zu einem Kernthema der
Unternehmensstrategie.
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Anhang: Der ,klassische“ Strategieprozess

Da der nachfolgend beschriebene Strategieprozess seit vielen Jahren in vielen Unternehmen
zur strategischen Ausrichtung genutzt wird und zusatzlich in Lehrblichern oder
Seminarunterlagen zur Managementausbildung gelehrt wird, nennen wir ihn den
.Klassischen® Strategieprozess.

Er beginnt mit einer ausflhrlichen Markt- und Wettbewerbsanalyse, begleitet von einer
Analyse der aktuellen unternehmerischen Situation des eigenen Unternehmens. Mithilfe der
Analyseergebnisse, die eine Mischung aus Vergangenheitsbetrachtungen und
Zukunftsannahmen sind, kann das Strategie-Team die strategischen Herausforderungen
identifizieren. In der néchsten Phase entwirft das Strategie-Team Ideen, wie unter den
gegebenen Umstanden attraktive Zukunftsbilder fur die Organisation aussehen konnten
(strategische Optionen). Die am besten geeignet erscheinende Option definiert dann die
(evtl. aktualisierte) Strategie. Fur diese sind idealerweise die strategische Kernabsicht
definiert, sowie KernmalBnahmen und ein Zeitplan fir die Umsetzung. Die Umsetzung
inklusive der Erfolgsmessung selbst wird durch die Organisation nach Vorgaben des Plans
durchgefuhrt und mit einem begleitenden Strategie-Controlling versehen.

Abbildung Al zeigt den grundlegenden Ablauf des klassischen Strategieansatzes, wie er z.
B. in Trainings von system worx dargestellt wird:

Analyse (Schritt 1)

6. A4
Umsetzung Strategische v

i aneree Strategiefindung (Schritte 2 + 3)

5.
MaRnahmen
umsetzen /
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MaRnahmen
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Abb. Al: der klassische Strategieprozess?
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24 Quelle: system worx GmbH, Trainingsunterlagen ,Strategische Kompetenz®, 2012



system worx

White Paper 10/2018
Strategie in Zeiten der digitalen Transformation (Teil 1)

Der klassische Strategieansatz mit seinen Kernschritten
Analyse - Strategiefindung - Planung > Umsetzung

passt gut zu Markten, die eine hohe Reife und gleichzeitig ein hohes MalR an Stabilitat
aufweisen?.

Im Rahmen der Analyse wird im Kklassischen Strategieansatz viel Zeit und Arbeit
aufgebracht, um seine Position zum Wettbewerb zu bestimmen?. Ein wichtiges Element der
klassischen Strategie ist die Erzielung eines ,nachhaltigen Wettbewerbsvorteil®, den das
Unternehmen dann tber einen langen Zeitraum sichern und ausschopfen méchte?’.

Der klassische Ansatz hat seine Schwachen und so gab es auch immer wieder Vorschlage,
wie dieser Zyklus anders ablaufen konnte?®-?° oder wie man einzelne Schritte optimieren
kénnte. Bei aller Kritik hat er sich aber Uber viele Jahre bewahrt und hilft in passenden
Markten immer noch vielen Organisationen, sich fir eine erfolgreiche Zukunft aufzustellen.

25 M. Reeves et al: Your Strategy Needs A Strategy, 2015

26 R. M. Grant: Contemporary Strategy Analysis, 2015

27 M. Porter: What Is Strategy?, 1996

28 Lafley, A., Martin, R.: Playing to Win, 2013

29 G. Miller-Stewens, et al: Strategisches Management, 2011 (s. General Management Navigator)
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