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Zusammenfassung

Viele digital erfolgreiche Unternehmen haben eine dedizierte digitale Transformationsstrategie entwi-
ckelt. Eine KMU-Perspektive zu diesem Thema bleibt unklar. Ich fille diese Forschungsliicke mit einem
gualitativen Forschungsansatz. Die Hauptergebnisse umfassen einen Satz von 14 strategischen Fragen
in vier zusammenfassenden Kategorien - Einsatz von Technologien, Verdnderungen in der Wertschop-
fung, betriebliche Veranderungen und finanzielle Aspekte. Drei dieser vier Kategorien treffen auf
KMU-Umgebungen zu, da sie auch fur groBe Unternehmen gelten. Ich empfehle die Einfiihrung des
Begriffs "organisatorische Veranderungen" anstelle von "strukturellen Veranderungen”, um die Anpas-
sung an die Denkweise der Eigentimer von KMU zu verbessern. Antwortoptionen bereichern diese
strategischen Fragen, basierend auf den Erfahrungen erfolgreicher Beispiele aus der Praxis. Ich identi-
fiziere Unterschiede zwischen KMU und GroRunternehmen in den Bereichen Wertschopfung, organi-
satorische Veranderungen und finanzielle Aspekte. Dieses Papier erarbeitet eine Theorie zur Strategie
der digitalen Transformation, die zum Verstdndnis des Managementverhaltens und der Entscheidungs-
ebenen in einem wirtschaftlichen Umfeld beitragt, in dem die Anpassung der digitalen Technologien zu
einer Notwendigkeit geworden ist.

In diesem Beitrag wird der Einsatz von Steuerungsmalinahmen im Zuge der digitalen Transformations-
reisen in kleinen und mittleren Unternehmen (KMU) untersucht, um ein digitales Transformationssteu-
erungssystem zu skizzieren. Es untersucht auch die Rolle des offentlich propagierten Konzepts des
"Trial-and-Error". Ich beschreibe KMU, die im Hinblick auf die digitale Transformation fiihrend sind,
und analysiere die Vielfalt der KontrollmaRnahmen, die sie einsetzen, um wahrend ihrer gesamten digi-
talen Transformationsbemuhungen einen strukturierten Ansatz zu verfolgen. Ich gehe auf die Rolle ein,
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die "Trial-and-Error" als Teil der Kontrollverfahren des Managements spielt. Das daraus resultierende
Paket von Managementkontrollmalinahmen aus kulturellen, planerischen, administrativen und kennzah-
lenorientierten Kategorien stitzt sich auf die Managementkontrollsysteme als Paketrahmen von Malmi
& Brown, 2008. Es zeigt die Vielfalt der MalRnahmen zur Unternehmenssteuerung, die zur Unterstit-
zung einer erfolgreichen digitalen Transformation in KMU nitzlich sind, ordnet die Beziehung zwi-
schen Unternehmenssteuerung und dem Phanomen des "Trial-and-Error" ein und gibt damit Anhalts-
punkte fiir die weitere akademische Forschung zur Analyse der Beziehung zwischen nachhaltigem Er-
folg in der digitalen Transformation und Unternehmenssteuerungssystemen sowie praktische Rat-
schlage fur Eigentimer und Manager von KMU, wie sie eine digitale Transformationsbemuihung steuern
konnen.



Anmerkung:

Aus Griinden der besseren Lesbarkeit wird im Folgenden auf die gleichzeitige Verwendung weiblicher
und ménnlicher Sprachformen verzichtet. Alles was in Bezug auf Personen, Rollen und Funktionen in
der maskulinen Form dargeboten wird, gilt selbstverstandlich gleichermalBen fur Frauen und Méanner.
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1 Einfihrung

Im privaten wie auch im geschéftlichen Umfeld, zur Kommunikation, Information sowie fur einfache
und anspruchsvolle Arbeitsprozesse nutzen wir fast zwangslaufig Hard- und Software. Es besteht kein
Zweifel, dass Handwerksbetriebe auf die Verdnderungen reagieren missen, die die Digitalisierung in
der Gesellschaft und in ihrem Geschéftsumfeld verursacht. Dem miissen sich Betriebe auf strategischer
und auf operativer Ebene stellen. Die in diesem Bericht zusammengefassten Forschungsergebnisse
sollen Betriebe und Betriebsberater dabei unterstiitzen, betriebswirtschaftliche Fragen, die sich aus der
Digitalisierung heraus ergeben, zu beantworten. Erfolg in der betrieblichen Digitalisierung soll nicht

dem Zufall iiberlassen werden. Vielmehr soll er mit dieser Arbeit ,,strukturierbar® gemacht werden.

Die Grundlage fiir den ersten Teil dieser Arbeit® zu strategischen Aspekten der Digitalisierung bildet
daher ein Rahmenwerk zur digitalen Transformation von Matt et al. (2015). Die Autoren haben einen
konzeptionellen Rahmen entlang von Leitkategorien entwickelt, um eine Digitalisierungsstrategie zu
formulieren: Einsatz von Technologien, Veranderungen in der Wertschépfung, strukturelle Veréande-
rungen und finanzielle Aspekte. Dieser Rahmen tragt jedoch den Spezifika kleiner Unternehmen und
Handwerksbetriebe nicht ausreichend Rechnung. Zur Entwicklung von Digitalisierungsstrategien in
Handwerksbetrieben steht bereits eine grofle Auswahl an Leitfaden und Tools aus Handwerkskam-
mern und dem Kompetenzzentrum digitales Handwerk zur Verfigung - siehe beispielsweise
https://bedarfsanalyse-handwerk.de/ (KDH, 2020). Die vorliegende Studie mdchte diese bereits beste-
henden Hilfsmittel ergdnzen. Auf Basis eines akademisch fundierten, auf Fallstudien griindenden An-
satzes, wird ein Katalog aus 14 Fragen inkl. dazugehdriger Antwortoptionen entwickelt, auf dessen
Grundlage Betriebe und Betriebsberater in relativ kurzer Zeit die Grundlagen fir eine Digitalisierungs-
strategie in Betrieben entwickeln kénnen. Die untersuchten Falle kénnen als typische Handwerksbe-
triebe bezeichnet werden, die jedoch Schritte zur Digitalisierung tberaus erfolgreich gemeistert haben.
Durch Interviews mit Firmeninhabern und Fihrungskraften der Betriebe, angereichert durch zusatzli-
che Datenquellen, wie z.B. Unternehmenswebsites, Social-Media-Kanéle, von den Firmeninhabern
verfasste Biicher, Presseartikel und Finanzdaten, arbeite ich Kernfragen heraus, an denen entlang un-
tersuchte Betriebe -bewusst oder auch unbewusst- ihren Weg durch die Digitalisierung strukturiert
haben. Betriebsinhaber, unabhédngig von ihrem Gewerk, sollen so, ggf. in Zusammenarbeit mit Be-
triebsberatern der Handwerkskammern, in die Lage versetzt werden, eine digitale Transformations-

strategie fir ihren Betrieb zu definieren.

Der zweite Teil dieser Studie setzt auf wissenschaftlichen Erkenntnissen auf, nach denen der Einsatz

von betriebswirtschaftlichen Steuerungsinstrumenten in kleinen Unternehmen wie auch in Hand-

3 Dem ersten Teil dieser Arbeit liegt die Veroffentlichung Trenkle, 2019, im Quellenverzeichnis zugrunde. Ei-
nige Teile sind wortliche, direkte Zitate aus dem englischen Originaltext. Eine Zitierung dieses Berichtes muss
stets einen Verweis auf die Originalquelle enthalten.



werksbetrieben ein breites Spektrum positiver Effekte mit sich bringt. So werden z.B. Entscheidungs-
findungen in der Betriebsflihrung erleichtert (Chand & Dahiya, 2010; Duréndez, Madrid-Guijarro, &
Garcia-Pérez-de-Lema, 2011; Villarmois & Levant, 2011), die Qualitat strategischer Analysen erhoht
(Chand & Dahiya, 2010; Garengo & Bernardi, 2007; Peel & Bridge, 1998; Tapinos, Dyson, &
Meadows, 2005), die Geschéftsplanung erleichtert (Manville, 2007), oder der Ressourceneinsatz opti-
miert (Laurinkevic¢itité & StasiS8kiené, 2011). Zusammengenommen kann dies zu einer schnelleren
Anpassung von Betrieben an eine sich verdndernde Geschéaftsumgebung fihren (Amat, Carmona, &
Roberts, 1994; Laurinkevicitité & Stasiskien¢, 2011). Dies wdre im Kontext der Digitalisierung ein
sehr winschenswerter Effekt. Die vorliegende Studie baut daher auf den Fallstudien zu Digitalisie-
rungsstrategien im ersten Teil dieser Arbeit auf und untersucht zielgerichtet in weiteren Fallstudien,
welche Instrumente und MaRnahmen digital erfolgreiche Betriebe -bewusst oder auch unbewusst- ein-
setzen, um die Digitalisierung betriebswirtschaftlich zu steuern. Aufbauend auf einem qualitativen
Forschungsdesign entwerfe ich ein ,,Digitalisierungskontrollsystem®. Die beschriebenen Kategorien
entsprechen der Denkweise von Betriebsinhabern, deren Unternehmen als fuhrend in der Digitalisie-
rung angesehen werden kénnen. Das Konzept baut auf Kategorien eines Management Kontrollsystems
nach Malmi und Brown (2008) auf. Kulturelle KontrollmaRnahmen, Planung, administrative Kontroll-
mafnahmen und auf Leistungsindikatoren basierende Kontrollpunkte decken vielfaltige Kontrol-
linstanzen ab, die die zu analysierenden Félle wéhrend ihrer Digitalisierung -bewusst oder auch unbe-
wusst- mobilisiert haben. Das Konzept ist wahrscheinlich nicht 1:1 und uneingeschrankt auf andere
Betriebe Ubertragbar, gibt aber einen Hinweis darauf, welche betriebswirtschaftlichen MaRRnahmen

und Beobachtungen sinnvoll sein kdnnen, um Erfolg in der Digitalisierung zu planen und zu steuern.



2 Hintergrund

2.1 Bedeutung und Kernelemente einer Digitalisierungsstrategie

Durch die Digitalisierung wollen Unternehmen durch digitale Innovationen wettbewerbsfahiger wer-
den (Main, Lamm und McCormack, 2018). Um wettbewerbsfahig zu bleiben, missen Betriebe die
Herausforderungen, die sich aus einer tiefen Durchdringung ihrer Geschéfts- und Betriebsmodellen
mit Technologie ergeben, aktiv bewaltigen. Obwohl die Notwendigkeit zu handeln im Allgemeinen
gut akzeptiert wird, birgt die Durchfiihrung von Digitalisierungsmafinahmen viele Hindernisse. Weni-
ger digital reife Organisationen tendieren dazu, sich auf einzelne Inseltechnologien zu konzentrieren,
um eigenstandige Probleme zu lésen, wahrend ausgefeilte digitale Strategien in den meisten digital
reifen Organisationen eine erfolgreiche Digitalisierung anleiten (Kane, Palmer, Philips, Kiron, &
Buckley, 2015).

Aus der jungeren Forschung kommt der Ansatz einer neuen Art von digitaler Geschéaftsstrategie. Diese
soll z.B. differenzierende Aspekte von Informationstechnologie, potentielle Auswirkungen auf das
Geschéftsmodell sowie Betriebsprozesse, kritische Ressourcen, spezifische Geschaftsergebnisse und
ggf. auch Bereiche abdecken, in denen Technologieeinsatz zwar méglich, aber nicht sinnvoll erscheint
(Bharadwaj, El Sawy, Pavlou, & Venkatraman, 2013; Grover & Kohli, 2013; McDonald, 2012). Be-
triebe sollen eine integrierte Sichtweise auf Wirtschaft und Technologie gewinnen und so ihren indi-

viduell optimalen Umgang mit digitalen Technologien definieren.

Die Wissenschaft versucht auf dieser Basis, Entwicklungsrahmen fiir die Digitalisierung von Unter-
nehmen und Betrieben zu entwerfen. Ein dabei weit fortgeschrittener Ansatz ist der digitale Transfor-
mationsrahmen von Matt et al. (2015). Er gibt vor, dass jede Digitalisierung entlang von vier gut auf-
einander abgestimmten Schlisseldimensionen strukturiert werden sollte (Matt et al. 2015, p. 340-341):
1) Nutzung von Technologien: strategische Position und die zukiinftigen Ambitionen eines Unterneh-
mens in Bezug auf neue Technologien sowie seine Fahigkeit, diese zu nutzen. 2) Veranderungen in
der Wertschépfung: der Einfluss der Digitalisierung auf die Art und Weise, wie ein Unternehmen da-
rauf abzielt, Mehrwert zu schaffen und sich zu differenzieren. 3) Strukturelle Veranderungen: Veréan-
derungen in den Betriebsabldufen eines Unternehmens, d.h. Strukturen, Prozesse und Fahigkeiten.
4) Finanzielle Aspekte: Schaffung von Transparenz Uber die Dringlichkeit von DigitalisierungsmaR-
nahmen angesichts sinkender Margen im Kerngeschaft, und Uber den finanziellen Spielraum eines
Unternehmens, in eine digitale Transformation zu investieren. Spezifika dieser Dimensionen wurden
von Wissenschaftlern bereits fir Medienunternehmen (Hess, Benlian, Matt, & Wiesbdck, 2016) und
Versicherungsunternehmen (Wiesbdck et al., 2017) herausgearbeitet. Die Ergebnisse sind jedoch nicht
uneingeschréankt auf Handwerksbetriebe Ubertragbar. Dem mdchte ich mir dieser Studie begegnen. Die

vorliegende Arbeit nimmt bestehende Ergebnisse sowie in anderen Kontexten bewéhrte Konzepte auf



und entwirft einen Rahmen, innerhalb dessen Handwerksbetriebe angeleitet werden, eine individuelle

Digitalisierungsstrategie zu entwerfen.

2.2 Unternehmenssteuerung aus der Perspektive von Betrieben in der Digitalisierung

Die Definition von Unternehmenskontrolle im Allgemeinen, aber insbesondere im Kontext von Klei-
nen Unternehmen und Handwerksbetrieben, ist insgesamt vage, was es schwierig macht, einen Ana-
lysegegenstand oder eine Analyseeinheit genau einzugrenzen und einen theoretischen Hintergrund zu
liefern. Malmi & Brown, 2008, definieren Managementkontrollsysteme als "Systeme, Regeln, Prakti-
ken, Werte und andere Aktivitédten, die das Management einsetzt, um das Verhalten von Mitarbeitern
zu lenken" (Malmi & Brown, 2008, S. 290). In der empirischen Analyse birgt dies die Gefahr, dass
informelle, implizit angewandte MalRnahmen ausgeschlossen werden (Kingston & Caballero, 2009).
Ich gehe daher fiir die vorliegende Studie von maximaler Breite an Kontroll- und Steuerungsinstru-
menten aus, die in Betrieben zum Einsatz kommen kénnen. Dies schliet Budgetierung, Leistungsbe-
wertung, Kostenrechnung, Entscheidungsfindung, Kommunikation und strategische Analyse mit ein
(z.B, Chand and Dahiya, 2010; Ahmad and Zabri, 2016). Die daraus resultierende, ganzheitliche Sicht-
weise der Unternehmenssteuerung bezieht sich auf den Begriff "Controlling”, dem eine Koordina-
tionsfunktion innerhalb des Flihrungssystems eines Unternehmens zugeschrieben wird, wodurch Pla-
nung, Steuerung, Managementinformation, Organisation und Personalmanagement aufeinander abge-
stimmt werden (z.B. Kiipper etal., 2013). Ein eher neuer Aspekt in diesem Bereich ist Trial-and-Error,
was als kulturell verankerte Malinahme gesehen wird, um Mitarbeitern und Unternehmen die Freiheit
zu geben, Entscheidungen unabhéngig von einem vorher definierten Ziel innerhalb vorgegebener
Budgetgrenzen zu treffen (see, e.g., Schaffer & Weber, 2016). Das Konzept bezieht sich auf agile
Arbeitsmethoden insbesondere im Kontext der Digitalisierung, wo die Entwicklung digitaler Produkte,
Dienstleistungen und Prozesse in einem unsicheren, sich dynamisch verandernden Umfeld iterative
Test- und Lernzyklen erfordert (see, e.g., Gimpel & Rdglinger, 2015; Malmi & Brown, 2008;
Sebastian et al., 2017). Die Rolle, die Trial-and-Error als Teil eines Steuerungssystems spielt, werde

ich aus empirischer Perspektive herausarbeiten.

Die zunehmende Digitalisierung tragt zu einem intensiven Wettbewerb sowie zu wahrgenommener
Unsicherheit bei und zwingt Betriebe dazu, sich zu verandern. Ich greife daher wissenschaftliche Be-
lege aus Umweltsituationen auf, die Entscheider in kleinen und mittelgrof3en Unternehmen dazu ver-
anlassen, MaRnahmen zur Unternehmenssteuerung verstirkt einzusetzen. Dazu gehdren z.B. ein star-
ker Wettbewerb und der daraus resultierende Bedarf nach Informationen Uber die eigenen Kosten und
Ablé&ufe eines Unternehmens (Amat et al., 1994; Marc, Peljhan, Ponikvar, Sobota, & Tekavcic, 2010)
sowie eine als stark empfundene Unsicherheit gegentiber aktuellen Marktentwicklungen (Alattar etal.,
2009; Amat et al., 1994; Gul, 1991; Laurinkeviéiiité & Stasiskiené, 2011).



Die unzureichende Anwendung von Steuerungsinstrumenten kann in wirtschaftlich unsicheren Zeiten
zu schlechterer Betriebsentwicklung beitragen (Gul, 1991), daraus resultierendes mangelndes Wissen
uber Schwierigkeiten von Unternehmen kann so zum unternehmerischen Scheitern fihren (De Loo &
Davis, 2003; El-Ebaishi et al., 2003; Halabi et al., 2010; Md. Mostaque et al., 1998). Die Ablehnung
einer adaquaten Anwendung von Steuerungsinstrumenten kann z.B. zu weniger genauen Kostenbe-
rechnungen filhren, was negative Auswirkungen auf Preiskalkulation, Investitionsentscheidungen, die
Berechnung der Gemeinkosten und am Ende auf die gesamte Unternehmens- bzw. Betriebsleistung
hat (z.B.: De Loo & Davis, 2003; Laitinen, 2011).

Steuerungsinstrumente umfassen in bestehenden Studien sowohl formelle als auch informelle Kon-
trollmechanismen. Formelle Kontrollen stellen vertragliche Verpflichtungen und formelle organisato-
rische Mechanismen dar, einschlielich Ergebnis- und Verhaltenskontrollmechanismen (Dekker,
2004; Ouchi, 1979). Informelle Kontrollen (d.h. soziale Kontrolle und relationale Steuerung) beziehen
sich auf Kulturen und Systeme, die die Mitglieder beeinflussen, und im Wesentlichen auf Mechanis-
men beruhen, die Selbstregulierung induzieren (Dekker, 2004; Ouchi, 1979). Beide Gruppen haben
einen positiven Einfluss auf organisatorische Veranderungsmafnahmen und auf die langfristige finan-

zielle Performance von Kleinstunternehmen (Cummings & Worley, 2015; Laitinen, 2011).

Aus den bestehenden Studienergebnissen schliefe ich, dass der Einsatz von Steuerungs- und Kontrol-
linstrumenten das Potenzial hat, sich wihrend der Digitalisierung als nitzlich zu erweisen. Gleichzeitig
gibt es kein Instrumentarium, das universell in allen Betrieben zum Einsatz kommen kann. Es gilt
vielmehr, ein Steuerungssystem individuell fur jeden Betrieb zu entwickeln. Die vorliegende Studie

versucht, einen Optionenrahmen dafiir zu entwerfen.



3 Methoden und Stichprobe

Beide Studien verwenden ein fallbezogenes Forschungsdesign im Einklang mit Yin, 2014. Die Durch-
fuhrung der Forschung unter einem interpretativen Paradigma erlaubt es mir, sowohl objektive per-
sonliche Beobachtungen als auch interpretativ Wahrnehmungen, Erfahrungen und Interpretationen
meiner Interviewpartner zu beriicksichtigen, um Konzepte innerhalb der gesammelten Daten zu iden-
tifizieren (Creswell & Creswell, 2018). Diese Konzepte reprasentieren strategische Planungskatego-
rien und Unternehmenssteuerungspraktiken in Handwerksbetrieben. Interpretation bedeutet beispiels-
weise, dass Unternehmer zwar nicht von sich aussagen, dass sie digitale VVorreiter sein wollen, jedoch
alle ihre Aktivitaten darauf ausgelegt sind: Sie knlpfen z.B. Universitatskontakte und engagieren sich
in der Grundlagenforschung. Oder ein Unternehmer sagt, er setzt keine Symbole als Steuerungsinstru-
ment ein — bei einem Rundgang stehen aber an allen Produktionsarbeitsplatzen vom Design her sehr
hochwertige Geréte und auf Nachfrage gibt er zu, dass dies Mitarbeiter fiir das Thema Digitalisierung

begeistern soll durch eine innovativ ausgestattete Werkstatt.

Zur Auswahl von Fallstudien wurde ein zielgerichteter, mehrstufiger Erhebungsprozess angewandt
(Fletcher & Plakoyiannaki, 2009). Ich identifizierte eine erste Gruppe von sieben Betrieben, die sehr
erfolgreich Schritte der Digitalisierung bewéltigt haben. Die Félle wurden so ausgewéhlt, dass sie
"reich an Informationen sind, weil sie ungewdhnlich, speziell oder recht dramatisch sind." (siehe:
Fletcher & Plakoyiannaki, 2009, S. 179). Die Félle wurden in Zusammenarbeit mit Beratern der Hand-
werkskammer fr Minchen und Oberbayern identifiziert, da sie die tiefsten Einblicke in die Geschéfts-
und Betriebsmodelle der Betriebe haben. Die analysierten Betriebe haben Kernelemente ihres Ge-
schaftsmodells ganz oder teilweise digitalisiert (Osterwalder & Pigneur, 2010). Tabelle 1 gibt einen
Uberblick tber die sieben Falle einschlieRlich ihres Kerngeschafts, der Anzahl der Mitarbeiter, des

organisatorischen Umfangs der Digitalisierung und der wichtigsten Erfolge durch die Digitalisierung.

Die Féalle werden in Trenkle, 2019, detailliert erlautert.



Unterneh-
men Zimmer- Zahnarzt Elektroni- | Elektroni- Tischler Metall- Schneider
(1. Inter- mann ker ker bauer
viewphase)
Abkirzung A B C D E F G
Kerngeschéft |Holzarbei- |Zahntech- |Industrielle |Kapazitive |Holzarbei- |Metallbau, |Textilien
ten nik Brand- und opti- ten Kunststoff-
schutztech- |sche Sen- Spritzguss
nik sortechnik
Zahl der Mit- | 15-20 35-40 15-20 120-130 30-35 25-30 5-10
arbeiter
Organisatori- |Prozesse Produkte Produkte Prozesse Prozesse Prozesse Produkte
scher Umfang und Verfah- | und Verfah- und Verfah-
der Digitali- ren ren ren
sierung
Erfolg durch |- Erfolgrei- |- Stdndige |- Entwick- |- Eroberung |- Eroberung |- Aufbau ei- |- Erfindung
Digitalisie- | che Positio- | Erweiterung | lung eines |eines Ni- eines Ni- nes wettbe- | technolo-
rung nierung in | des Kun- digital an- |schenmark- |schenmark- |werbsfahi- |gisch fort-
einem Sek- |denstamms | gereicherten|tes und Ent- | tes und Ent- | gen Kunst- | schrittli-
tor mit ho- |durch An- | Produkts, |wicklung |wicklung stoff-Spritz- | cher, quali-
her Qualitat |gebot von |dasein Al- |einer USP |einer USP |gussge- tativ hoch-
und hohen |qualitativ | leinstel- schafts wertiger
Gewinn- hochwerti- | lungsmerk- Modepro-
spannen gem Zahn- | mal darstellt dukte
- Effizienz- ersatz zu - Effizienz-
steigerung nledrlge_ren steigerung
durch gerin- Kpsten in dyrch Redu-
gere Quali- kuYzerer zierung ma-
fikationsan- Zeit nueller_ Bl-
forderungen rqarbelt und
in der Pro- digitaler
duktion Wgrkzeuge
bei der Vor-
- Reduzie- bereitung
rung des von Mon-
Marketing- tage- und
budgets um Installati-
80% onsprozes-
sen

Tabelle 1: Fallbeispiele fur die erste Interviewrunde (libernommen von: Trenkle, 2019, S. 431)

Nachdem die Datenerhebung und die Analyse des ersten Satzes von Fallen mit Blick auf Digitalisie-
rungsstrategien und die Unternehmenssteuerung in der Digitalisierung abgeschlossen waren, sammelte
ich Daten von vier weiteren Féllen, um die sich aus den Daten ergebenden Muster mit Blick auf steu-
erungstechnische Erkenntnisse zu uberprifen und zu erweitern (Timmermans & Tavory, 2012). Die
weiteren Fille wurden so ausgewéhlt, dass sie ,,wahrscheinlich die entstehende Theorie replizieren
oder erweitern oder theoretische Kategorien flllen". (siehe: Fletcher & Plakoyiannaki, 2009, S. 179).
Wiederum in Zusammenarbeit mit Technologieexperten und Beratern der Handwerkskammer fur
Miinchen und Oberbayern habe ich den Fokus auf Betriebe gelegt, die nicht nur bekanntermaRen fiih-
rend in Aspekten der Digitalisierung sind, sondern dabei auch bekannt sind fiir eine strukturierte Vor-
gehensweise bei der Geschaftsabwicklung. Tabelle 2 gibt einen Uberblick tiber die vier zusitzlich

analysierten Félle.
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- Effizienzsteigerung
durch Reduzierung der
manuellen Biiro- und
Lagerarbeit

Luftfahrtkunden

- Effizienzsteigerung
durch Einrichtung ei-
ner digitalen Testda-

tenbank fur Produkti-
onsprogramme

- Effizienzsteigerung
durch Reduzierung
manueller Biroarbeit
- Grundung einer
neuen Software-Ge-
schaftseinheit

Unterneh-

?Z]érllnter- Elektroniker Modellbauer Heizungsbauer Feinmechaniker

viewphase)

Abkirzung H [ J K

Kerngeschaft | Melk-/Stalltechnik; Modell- und Formen- | Installation und War- | Mechanische Teile fir
Energielenkungssys- | bau tung von Heizungsan- |die Halbleiterindustrie
teme lagen

Zahl der Mit- |20-30 30-40 20-30 300-350

arbeiter

Organisatori- |Produkte und Verfah- |Prozesse Produkte und Verfah- | Prozesse

scher Umfang |ren ren

der Digitali-

sierung

Erfolg durch |- Grindung einer - Positionierung als - Positionierung als - Positionierung als

Digitalisie- neuen Software-Ge-  |bevorzugter Lieferant | hochqualitativer Hei- | bevorzugter Lieferant

rung schaftseinheit fur Automobil- und zungsspezialist fur die Halbleiterin-

dustrie

- Effizienzsteigerung
durch geringere Quali-
fikationsanforderun-
gen in der Produktion

Tabelle 2: Fallbeispiele fir die zweite Interview-Runde

Mit Blick auf Digitalisierungsstrategien beruht diese Studie folglich auf sieben Fallen, mit Blick auf
Aspekte der Unternehmenssteuerung auf 11 Féllen. Beide Studien liegen damit im Rahmen der Vor-
gaben flr wissenschaftlich hochwertige Befunde (Eisenhardt, 1989; Yin, 2014). Alle Unternehmen
stammen aus einem Umkreis von 100 Kilometern um Minchen. Ich strebe eine Generalisierbarkeit
uber &hnliche Betriebssituationen und Gewerke an. Alle analysierten Félle konnen als fiihrend in der
Digitalisierung bezeichnet werden und sind dem durchschnittlichen Digitalisierungsgrad in ihren je-

weiligen Gewerken weit voraus.

Hauptquelle fir meine Erkenntnisse waren Interviews mit den Eigentlimer-Geschéftsfihrern sowie
weiteren Flhrungskraften der analysierten Betriebe, ergdnzt um Informationen aus Unternehmensin-
ternetseiten, Social-Media-Kanalen, von den Firmeninhabern verfassten Blichern, Presseartikeln und
Finanzdaten. Die Interviews wurden aufgezeichnet, transkribiert und kodiert. Details zum Kodierungs-

prozess werden in den Originalquellen offengelegt.

Die folgenden zwei Kapitel fiihren die zentralen Ergebnisse dieser Studien zusammen. Zuerst wird in
Abschnitt 4 ein Rahmen fiir eine Digitalisierungsstrategie anhand von Leitfragen aufgezeigt. Diese
Fragen beruhen auf den Erfahrungen, die bei der Digitalisierung erfolgreiche Betriebsinhaber gesam-
melt haben. Die Fragen zeichnen die Uberlegungsprozesse nach, nach denen die beteiligten Betriebs-
inhaber den Weg durch ihre Digitalisierung -bewusst oder unbewusst- strukturiert haben. Die présen-
tierten Antwortoptionen geben die Entscheidungen wieder, die die Interviewpartner getroffen haben,

d.h. wie sie fiir sich die jeweiligen Fragen beantwortet haben.
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Daran schlieft sich in Anschnitt 5 ein Rahmen fir die Steuerung der Digitalisierung an. Auch dieser
beruht auf Erfahrungen, Beispielen und Uberlegungen, die digital erfolgreiche Betriebe und Ihre In-

haber angewendet haben bzw. auch heute weiter anwenden.

Die Ergebnisse sollen Betrieben und Betriebsberatern eine Orientierung dabei geben, wenn fir ein
Unternehmen Schritte der Digitalisierung erdrtert, konzipiert oder auch umgesetzt werden sollen.
Manche Kategorien, die identifiziert werden, sind evtl. direkt auch auf andere Betriebe Ubertragbar.
Andere mussen angepasst werden an die jeweils vorherrschende betriebliche Situation. Dabei kann es
ebenso vorkommen, dass manche Kategorien fir ausgewahlte Betriebe komplett irrelevant sind.
Ebenso ist es wahrscheinlich, dass die umfangliche Konzeption betriebsindividueller Lésungen wei-
terflihrende Analysen auf Basis lokaler Gegebenheiten erfordert. Die prasentierten Ergebnisse dienen
dazu als Gedankenstitze, um keinen wesentlichen Aspekt der Digitalisierung auf3er Acht zu lassen. In
jedem Fall sollen die prasentierten Ergebnisse Handlungs- und Gestaltungoptionen vor Augen fiihren
und zur weiteren, strukturierten Auseinandersetzung mit der Digitalisierung auf betrieblicher Ebene

fUhren.
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4 Ergebnis | — Rahmen zur Entwicklung einer Digitalisierungsstrategie

Eine Digitalisierungsstrategie sollte entlang von vier tbergreifenden Kategorien entwickelt:

1. Nutzung von Technologien: Die Einfuhrung von Informationstechnologie im gesamten Betrieb
héngt von der Bedeutung ab, die der Eigentimer ihr beimisst. Ein allgemeines Anspruchs- bzw.
Ambitionsniveau bildet die Grundlage fir die Intensitat der technologischen Durchdringung im

gesamten Unternehmen.

2. Veranderungen in der Wertschopfung: Die Definition der Art und Weise, wie der Betrieb Wert
schaffen mochte, ist die zentrale und auch schwierigste Aufgabe fur den Eigentimer eines Unter-
nehmens. Da digitale Technologien erwiesenermalien innerhalb weniger Jahre die Wettbewerbs-
landschaft revolutionieren kénnen, muss eine digitale Transformationsstrategie auf Art und Weise
der Ertragsgenerierung, Effizienzquellen und den Aufbau eines Netzwerkes aus Partnern fir das

Unternehmen abzielen.

3. Organisatorische Anderungen: Ein Unternehmen, das eine digitale Transformation durchléuft,
muss seine Organisationsstruktur tiberdenken. Unternehmen missen Verantwortlichkeiten definie-
ren, uber die geeignete Unternehmensstruktur entscheiden, planen, wie eine notwendige Mitarbei-
terstruktur realisiert werden kann und wie sichergestellt werden kann, dass die erforderlichen Fa-

higkeiten in das Unternehmen integriert werden.

4. Finanzielle Aspekte: Die meisten Anstrengungen zur Digitalisierung erfordern erhebliche Inves-
titionen, z.B. in Vermdgenswerte, Humankapital, aber auch in Forschung und Entwicklung. Die
hier analysierten Félle schreiben 30-70% ihrer jahrlichen Gesamtinvestitionen digitalen Technolo-
gien zu. Sie planen auch eine Implementierungs- und Lernzeit von mindestens einem Jahr, bis die
positiven Auswirkungen der Digitalisierungskomponenten realisiert sind. Daher ist eine solide Fi-
nanzstruktur entscheidend. Gleichzeitig kann der Margenverfall in den traditionellen Kernge-
schaftsfeldern die Betriebseigner veranlassen, Schritte zur Effizienzsteigerung oder zur Erschlie-
Bung neuer Einnahmequellen in Erwagung zu ziehen. Zur Finanzierung aller Bestrebungen sind

verschiedene Kapitalquellen zu priifen.
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Strateg.

gut etablierte Losungen

Dimen- Strateg. Stra_teg. Beschreibung Ausgewahlte Beispiele aus den Fallstudien
sion Frage Option
B: Digitale Technologien fiihren zu billigeren Produkten
Wie wichtig Ermogli-  [IT ist ein Wegbereiter fur [bei hoherer Qualitat.
ist die IT lh- cher strategische Ziele D: Wir denken immer aus der Perspektive der Kunden
res Unterneh- [...] und fordern aktiv ihren technologischen Fortschritt
mens fur das . . ... IA: Die digitale Umwandlung ist obligatorisch. Ohne digi-
. IT wird als eine unterstiit- 4 :
Erreichen Unterstiit- rende Eunktion zur Errei- tale Prozesse waren wir aus dem Markt verschwunden.
strategischer h trateqischer Ziel F: Wir sehen die digitale Transformation nur als eine
Ziele? [ chung strategischer ciele MaRnahme, um Kosten zu sparen und unsere Prozesse zu
gesehen ;
erleichtern.
B: Wenn wir nicht an der Spitze der Innovation stehen,
Nutzung Das Unternehmen ist fiih- sind unsere Partner nicht mehr an einer Zusammenarbeit
von Innovator fend in der Innovation  |interessiert.
Techno- ie ehraei neuer Technologien G: Die Frage war, was wir mit Leiterplatten machen
logien V;/i'e iestrc?eerl- kdnnten; warum sie nicht in Kleidung stecken?
Un?gang Ih- /A: Wir haben bereits im Jahr 2000 mit d_er Verwenc_iung
res Unterneh- Die Firma sucht aktiv von CAD-Programmen begonnen3 als dies noch weit vom
. y - . Standard entfernt war. Dasselbe gilt fir CNC-Produkti-
mens mit (_jen Friher An- ngch Mdglichkeiten zur onsmaschinen.
Ir;%u%a_gcdr:r?cl)tlz:_wender Eé?;;?gﬁng neuer Tech- C: Wir ha_ben gesehen, dass _diese Technologie Standard
gien? werden wird - warum also nicht zu den ersten Anwendern
' gehdren?
- L F: Wir schlieen digitale Teileverfolgungssysteme ein,
Nutzer Die Firma stutzt sich auf wenn unsere Kunden es wiinschen; nicht, weil wir es fur

notwendig erachten.

Tabelle 1: Nutzung von Technologien, angelehnt an Trenkle, 2019, S. 440.
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4.2 Dimension: Veranderungen in der Wertschépfung

Strateg.
. Strateg. Strateg. . . - .
Dlsrir:)(;n- Frage [Option Beschreibung Ausgewahlte Beispiele aus den Fallstudien
Produkte
auf der A: Vor drei Jahren haben wir beschlossen, eine neue
Website Unter_nehmen nutzt Website einzurichten. Heute haben wir eine enorme digi-
. Website und/oder soziale - .
oder in so- : e tale Interaktion mit unseren Kunden.
. Medien als digitalen . . - . .
zialen Me- Ausstellunasraum F: Es ist so einfach, Bilder zu zeigen, die von Kunden ge-
dien préa- g sehen werden, die entscheiden: "Ich will dasselbe".
sentieren
verauten sieroauce 0 WA 5 EEng St eion S80S
Webshop |Uber einen eigenen oder nen?er? als Paket beste?lén y P
einrichten |plattformbasierten Cinn ' . . .
. E: Wir verkaufen unsere Produkte nur online, es gibt kei-
Wie kann lhr Webshop .
Betrieb den nen Offline-Kauf.
s A: Wir haben unser Marketingbudget um 80% reduziert,
Umsatz digi- . - X .
tal steigern? | . . . indem wir gedruckte Produkte durch einen strukturierten,
Sichin Unternehmen verwendet |selbstverwalteten SEO/SEM-Ansatz ersetzt haben
SEOQ/SEM |SEO/SEM fiir Marke- E: Mit ein wenig Kreativitét gelingt es
engagieren |tingzwecke uns, SEO/SEM ohne groBen finanziellen Aufwand er-
folgreich
durchzufiihren
Das Unternehmen A: Wir sehen viele Produktanfragen (iber unsere Website
Verén- Kommuni- [méchte mit dem Kunden |eintreffen. Der Dialog tber digitale Kanéle wird immer
derungen zieren Sie |in einen gegenseitigen  |intensiver.
in der online mit |Dialog treten und dazu  [D: In einem internationalen Kontext sind geschéftsorien-
Wert- Kunden eine Website oder soziale|tierte soziale Medien die beste Option, um Beziehungen
schop- Plattformen nutzen zu neuen Partnern und Kunden aufzubauen.
fung A: Viele Leute zwangen uns, das Design zu entwerfen
(1/3) ~ Nerkaufen Sie auf- uqd_gmgen dann weg, um es von einem Konkurrenten re-
Vollstandig . L . alisieren zu lassen, was fiir uns einen Verlust durch Zeit-
L wendige digitale Design-/ A
digitale - ) verschwendung bedeutete. Jetzt verkaufen wir die digi-
Produktionsplane oder . .
Produkte tale Planung und das Design unseres Produkts, unabhén-
Software-Tools . L . . X
gig von der Realisierung, wobei es uns egal ist, ob wir
den endgltigen Auftrag erhalten oder nicht.
Produkti- |\ /1o ufen Sie innova- | B+ Wir haben dieses Gebrauchsmuster vor einiger Zeit
. onstechni- |.. . . |entwickelt. Jetzt benutzt es ein US-amerikanischer In-
Wie kann lhr tive, patentierte Produkti- - . . -
. . |ken/Patent- . dustriekonzern, an dessen Umsatz ich mit 5% beteiligt
Betrieb sein nutzun onstechniken bin
Produktport- g —— - - ..
folio anpas- o . B Wir sind am bester] in der Interpretation von Rontgen-
sen? Digital ermdglichte, indi- [bildern und anderen digitalen Bildern. Fiir jedes Implan-
' Individua- |viduelle Anpassung lber |tat kdnnen wir eine individuelle Bohrschablone liefern.
lisierung  [Design oder Funktionali- |E: Als Handwerker sind wir Losgréfe 1 gewohnt; digi-
tat tale Techniken ermdéglichen es uns, diese effizient in ho-
herem Mafstab zu realisieren.
Automatisierte Produk- |A: Kunden interessieren sich nicht fiir Dilbelbohrungen,
Standardi- tion, bei der die Kunden |deshalb standardisieren wir sie in der NC-Fertigung.
sierung manuell aktivierte Indivi- |E: Unser gesamtes Geschéaftsmodell ist auf Produkte mit

dualisierung nicht schét-

zen

geringer Komplexitat ausgerichtet, so dass wir nur De-
sign und Mal3e austauschen mdissen.

Tabelle 2: Verdnderungen in der Wertschopfung (1/3), angelehnt an Trenkle, 2019, S. 440-441.
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Reduzieren
Sie manu-

Erkennen Sie die Ge-
schwindigkeitsvorteile
der automatisierten Pro-

B: Wir haben Kunden in ganz Deutschland; sie schicken
uns einfach die Daten, und wir beginnen mit der Produk-
tion, ohne dass eine manuelle Modellierung erforderlich

elle Aufga- . y ist.
ben duktion gegentiber .der F: Wir haben in die neueste Robotertechnologie zur Re-
manuellen Produktion : - o .
duzierung manueller Arbeitsschritte investiert.
. C: Die Wartung und die daraus resultierenden Ausfallzei-
Uberlegene
L ten unserer Kunden werden auf der Grundlage von Daten
Qualitat . S ; )
von Wa- Apfall redL.12|erer.1, Bear- aus unserer automatisierten Datenbank wesentlich detail-
. beitungszeit verringern |lierter durchgefiihrt.
ren/Dienst- i A .
leistungen D: Automatisierte Fehlerbehebungs- und Kontrollschritte
reduzieren den menschlichen Faktor als Fehlerquelle.
Verlage-
XJSEW(;%ZS A: Wir verschieben die Zeit in Richtung Produktionsvor-
vom Be-  |Zentralisieruna der NC- bereitung und Kundenberatung; aber die Produktion
trieb auf  |Pro rammierugn in der selbst und die Montage funktionieren viel schneller.
\Veran- die Pro- Proguktion 9 E: Alle Stationen der Produktion sind computerisiert. Ba-
q Wie kann Thr lduktions- sierend auf den Daten unseres Web-Konfigurators senden
derungen A ; wir das Produktionsprogramm an alle Maschinen.
in der Betrieb die |vorberei-
Wert- Effizienz sei-|tung
schop-  [ner Prozesse C: Unsere Produkte verfligen tber Ethernet-Schnittstel-
steigern? . i gl i
g [P0 08 1 e, meipsgtenris. (7 0 e s erachen, Frvarng it
o sung, One-Klick-Feed- '
timierung |, verbessern.
verwenden D: Wir verwenden webbasierte ERP- und andere Soft-
ware zur Prozessoptimierung.
_ |Nutzung digitaler Werk- C: Unsere Mitarbeiter sind wochenlang nicht im Biro.
Geschwin- Uber einen Cloud-Zugang fiihren sie standig Zeiterfas-
L |zeuge (Cloud-Zugang zu s .
digkeitin sungen durch, was es uns ermdglicht, Rechnungen inner-
Datenbanken, Plattfor-
der Kom- .. |halb von 1-2 Wochen zu versenden.
... |men, Routenplanung) far |+, . . . - S .
munikation| . . / D: Wir haben viel Wissen im Betrieb; E-Mails werden
; die interne Kommunika- N L -
erhéhen - oft ungelesen geldscht, so dass wir eine Plattform fir
tion - :
nachhaltigen Wissensaustausch nutzen.
Weniger
qualifi-
zierte Mit- |Senkung der Durch- A: Mit unseren digitalisierten Produktionsprozessen kann
arbeiter in |schnittsléhne in der Pro- |bereits ein Lehrling einen vollwertigen Kleiderschrank
der Pro-  |duktion bauen.
duktion be-
schaftigen

Tabelle 3: Verénderungen in der Wertschopfung (2/3),

angelehnt an Trenkle, 2019, S. 440-441.
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Veran-
derungen
in der
Wert-
schép-
fung
(3/3)

Effiziente Allokation
technologischer Produk-
tionskapazitéten uber die
gesamte Wertschop-

A: Die Lieferanten machen heute Fenster und Tiren.

83?#;” I(ngr?zsgr?tt::t?cigvgﬁ% d?éB' B: Fur angiere .I._abor_atorien Ube.mehmen wi.r das Fré§en,
Produktion |Produktion ausgewahlter weil sie nicht Uber die potwendlgen Maschinen verfugen.
) - E: Aus Konkurrenten sind Kunden geworden.
Guter, vorlaufige Pro-
duktionsschritte oder De-
sign und Montage vor
Ort
B: Unsere Verwaltungssoftware wird von einem Partner-
Wie kann lhr |Auslage- unternehmen entwickelt und gehostet, das auch fir an-
Betrieb die |rung von |selbsterkldrend, inkl. IT- |dere Handwerksbetriebe tétig ist.
Effizienz in |Programm-|Konzeptualisierung E: Fir die IT-Konzeptualisierung und Programmierung
seinem Ming/IT arbeiten wir in enger Zusammenarbeit mit einem Partner-
Wertschop- unternehmen.
fungsnetz-  |Verwen-
werk stei- |dung von C: Unsere elektronischen Maschinenpléane kénnen in die
gern? Stant_jard- Automatisierter Aus- Produktionsplanungswerkzeuge der rgunden integriert
schnittstel- [tausch von Produkt- oder werden
Li?;#}rag?n Eg?ﬁfgditii?ezr;ﬂfg:iger D: Wir verwenderj E_DI—Schrlittste_IIen Zu unseren wichti-
sierten Da- Kunden' gen Kunden, damit sie Auftrage direkt in unsere Auf-
tragsverwaltungstools eingeben kénnen.
tenaus-
tausch
gische . [ENGe Imeraktion zwi- |4 e was wir un cnd warum i
Ausbildung schen Betr'lleb und wichti- es tun ' :
gen Geschaftspartnern o . . .
von Ge- fii . - |G: Am Anfang waren wir nur an Projekten zum Nahen
) ur gemeinsamen digita o . : N .
schaftspart- | . beteiligt. Jetzt haben wir das Wissen (ber die Technolo-
en Fortschritt : : . . . .
nern gie, also unterrichten wir die Ingenieure in Teamarbeit.
B: Ein Klick - und Versicherungsgesellschaften und
Nie in Be- [Kommunikation mit Arzte erhalten den korrekten Datensatz auf der Grund-
zug auf Kunden oder Partnern lage unserer eigenen Produktionsdaten
Kommuni- [Uber Website, E-Mail,  |E: Amazon et al. setzen die Standards - wir missen mit
kation Social Media etc. unseren Kunden in Kontakt bleiben und sie tber ihren
Auftragsfortschritt auf dem Laufenden halten
A: Fur uns als produktionsorientiertes Unternehmen ist
Niemals in Digitale Produktionstech- di"e Digita_lisi(_erung in der Prodq_kt_ion n(_)twendig, sonst
Wo ist e der P_ro- nik konn_er_1 wir nicht .\.Nettbewerbs_fahlg t_)lelben.
eine Option duktion F: Dl_gltal unterstu’gzte;_Schnelden wird zum neuen In-
sich nicht ar]1 _ _ dustriestandard, wir missen wettbewerbsfahig bleiben.
der digitalen Nachgt_ewmsene W'.rt' A: Insbesondere, wenn Sie ein kleiner Betrieb sind, mus-
Transforma- |Im Falle ei- s_chlflftlr:cﬂe Nchr_]tkellg sen Sie die potenziellen Vorteile der digitalen Technolo-
tion zu betei-|ner negati- \(/I\?iss.en(s)die;bst[asglsg ngr gien sorgféltig evaluieren.
ligen? ven Wirt- F: Wenn ich digitale Schnittdaten in die Hande unzuver-

schaftslage

keine Auswirkungen der
Digitaltechnik auf das
Handwerk

lassiger auslandischer Produktionspartner gebe, besteht
ein hohes Risiko, dass meine Daten gestohlen werden.

Im Falle

von Kun-
denanfor-
derungen

Kunden wiinschen pa-
pierbasierten Informati-
onsaustausch, z.B. auf-
grund fehlender Schnitt-
stellen oder nicht geeig-
neter Prozesse

B: Wir senden eine elektronische Rechnung, aber unsere
Kunden rufen an und sagen: ,,Bitte, wir benétigen eine
papierbasierte Rechnung mit dem Lieferschein.«

D: Die digitale Rechnungsstellung ist technisch kein
Problem, aber einige Kunden verlangen Papier aus Doku-
mentationsgrinden.

Tabelle 4: Veranderungen in der Wertschépfung (3/3), angelehnt an Trenkle, 2019, S. 440-441.
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Strateg.
. Strateg. Strateg. . . - .
Dlsrir:)(;n- Frage [Option Beschreibung Ausgewahlte Beispiele aus den Fallstudien
A: Wir haben die Zustandigkeiten innerhalb des Mana-
Wer ist fiir Gemein- gements getrennt, aber Entscheidungen zur Umgestal-
. . |same Ver- tung von MalRnahmen treffen wir immer gemeinsam.
r?l:f] ien”:ﬁn antwortung g: r?zaegsementteam als C: Es gibt einen technischen Direktor, der fiur technolo-
die gi itale des Fuh- gische Entwicklungen zustandig ist, aber strategische
Transf%rma— rungsteams Entscheidungen werden vom gesamten Manage-
tion verant- mentteam getroffen.
wortlich? Eigenti- Eigentimer Manager des G: Ich bin d_erje_mge,_der fir die Q|g|tale Transformatlon
mer-Mana- verantwortlich ist. Die anderen sind an diesen Themen
Unternehmens o .
ger nicht interessiert.
. Digitale Operationen sind
Planen Sie, A
neue Aktivi- Inteariert :/eonl I;i?ﬂﬁ;grgnnd;iigfgf_l' A-F: Die Struktur der Rechtspersonlichkeit wird durch
taten in be- g T - andere Erwagungen als digitale Fortschritte bestimmt
stehende ganlsatlon_lntegrlert -
Standardeinstellung
Strukturen — — —
; - G: Wir stehen kurz davor, eine eigene Einheit flr unsere
zu integrie- . . - . i
Digitale Operationen Technologiethemen zu griinden; vor allem unter dem
ren oder se- . - - :
: werden getrennt vom Gesichtspunkt der Haftung gibt es keine Alternative.
parate Ein- |Getrennt gy : n L. : . .
heiten zu Kerngeschaft implemen- (_B). W_lr ha_ben einige Eang:kIungen in unserer Pipe-
tiert line. Vielleicht werden wir eines Tages eine separate
schaffen? PR - i,
Einheit fur deren Realisierung griinden.
B: Die Kosten sind niedriger; die Qualitat ist mit zuneh-
Organise- Geschafts Verbesserung von Ge- | 0L S 0 o oveese it Papter Und
torische prozesse |schéaftsprozessen -5 L o P
A manuellen Handlungen, die digital optimiert werden
Anderun- .
gen (112) kbnnen.
Welche Ar- D: Die Verwendung von digitalen Kommunikationsmit-
te_n von be- _ INeue Fertigkeiten auf der teln wird c_)b_llgator|s<_:h; sie muss_sowohl nicht-digitale
trieblichen |Fertigkei- . als auch digitale Natives einschlieRen.
" Grundlage digitaler o : ) . -
Veranderun- |ten Technologien F: Die Orchestrierung von Verkdufen tber digitale Platt-
gen erwarten g formen unter Verwendung von digitalem CRM erfordert
Sie? andere Profile als unser derzeitiges Verkaufspersonal.
A: Die Erwartungen der Kunden sind aufgrund der ex-
Produkte lodierenden Anzahl von Design- und Funktionsoptio-
und Geéanderte Produkte und Een gestiegen 9 P
EJI:I”];:EIS- Dienstleistungen B: Der Umgang mit vielen neuen Materialien wird durch
g digitale Produktionstechniken erméglicht.
A: Unser Personal erwirbt relevante Kompetenzen durch
Vorhande- |Férderung der allgemei- :Ziat—uﬁggrgyflﬂ\l/gghliiﬁg' hauptsachlich bei den Herstel-
Wie kann lhr|nes Perso- [nen Bereitschaft der Mit- | < Lo .
: a1 D: Das Aufkommen der digitalen Technologien erfordert
Unterneh- |nal aus-  |arbeiter, zusétzliches . - - . B o
- X . nicht notwendigerweise neue Mitarbeiter; einige Tatig-
men eine |bauen Wissen zu entwickeln ; ; - .
. keiten werden jedoch zu bestehenden Arbeitsplétzen hin-
notwendige i q salichen Rout
Mitarbei _ zuge _ugt un zur.tag ichen out.lne.. ' '
. . |Junge Arbeitnehmer fir |B: Wir machen viele Dinge auf individuelle Weise, da-
terstruktur (Junge/digi- | . - PN L S
e . die Anpassung der Digi- |her sind digitale Affinitdt und Neugier wichtiger als tra-
realisieren? |tal-affine - . o A
. - |taltechnik gewinnen - ditionelle, manuelle Fertigkeiten.
Mitarbeiter ey L S .
. auch ohne formale Quali- |C: Externe Expertise hilft, die eigenen Gewohnheiten zu
anziehen | 7. . . . i’ .
fikation analysieren und innovative Lésungen zu finden.

Tabelle 5: Organisatorische Anderungen (1/2), angelehnt an Trenkle, 2019, S. 441.
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Organisa-
torische

Anderun-
gen (2/2)

Wie koénnen
Sie person-
lich notwen-
dige Kompe-
tenzen und
Inspiration
erwerben?

RegelmaRi- C: Wir sitzen einmal im Monat zusammen und bespre-
ges Feed- chen Verbesserungsmaoglichkeiten; die Leute, die drau-
back von |Selbsterkléarend Ren vor Ort arbeiten, haben gute Ideen.
Mitarbei- E: Unser Team trifft sich, wir sammeln Ideen, geben
tern Feedback und besprechen andere wichtige Themen.
A: In Innungen organisierte Unternehmen sind in der Re-
gel durch Informationsmaterial, Schulungskurse usw. gut
Berufsver- |Handwerkskammer, Uber.zukUnftige !Entwicklungen informiert.
bande Fachverband, Innung etc. A-G: Technologl'elae)'(peryen der. Handvyerkskgm mer h?"
' fen uns, z.B. beziiglich 6ffentlicher Férderméglichkeiten,
Patentabwicklung, Veranstaltungen zu digitalen Themen
etc.
A: Wir besuchen zweimal im Jahr die Betriebsstatten der
Gruppen  |Freiwillige Netzwerke  |beteiligten Partner und sehen, wie Maschinen und Pro-
zum Erfah-|mit anderen Firmeninha- [gramme funktionieren, und lassen uns inspirieren.
rungsaus- |bern mit demselbenin- |C: Es handelt sich um eine Gruppe von Werkzeugma-
tausch dustriellen Hintergrund |schinenherstellern. Wir sitzen zusammen und manchmal
lasse ich mich flir neue Produkte inspirieren.
A: Manchmal sehen wir eine neue Maschine auf einer
Messe und denken dariiber nach, was wir mit ihr machen
Messen be- ) kdnnen.
suchen Selbsterklarend B: Es ist wichtig, einige Messen zu besuchen, sich um-
zuschauen und mit Menschen tber Chancen und Markt-
entwicklungen zu sprechen.
Freiwillige Netzwerke D: Fur Forsqhyng updktEntwickIung arbeiten wir in eini-
Vertikales |Uber Branchen hinweg, ggwnlr:/ebrsnatsprgjg en. beit mit ei .
Netzwerk |einschlieRlich Praktiker |- WWir haben gerade in Zusammenarbeit mit einem wis-

und Wissenschaftler

senschaftlichen Forschungsinstitut ein neues Produkt
entwickelt.

Tabelle 6: Organisatorische Anderungen (2/2), angelehnt an Trenkle, 2019, S. 441.
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Strateg.

Dimen- Strateg, Strgteg. Beschreibung Ausgewahlte Beispiele aus den Fallstudien
sion Frage |Option
A: Bei einigen Kernprodukten sind die Preise seit Jahren
Digitale Technologien rucklaufig, ohne dass eine Perspektive fir eine Bodenbil-
Hoch erodieren Maraen dung besteht.
9 F: Es gibt viel Konkurrenz; durch die Arbeit an den Wo-
Wie stark ist chenenden konnten wir am Jahresende profitabel sein.
der finanzi- Diaitale Technologien A: Bei anderen Produkten sehen wir sinkende Margen
elle Druck beginflussen die I\/?ar en aufgrund von Investitionsnotwendigkeiten - wenn Sie
auf I_h_r der- Medium |des Kerngeschafts at?er mit <_jigitalen '_I'gchnologien beginnen, missen Sie regel-
zeitiges das Kerngeschéft E)Ieibt mamg Aktuahsmrunge_n vornehmen.
Kernge- . B: Wir sehen riicklaufige Margen, aber langsamer als er-
schaft? profitabel wartet.
Die Margen im Kernge-
Niedrig ISChaft bleiben .Von dl.glta_ In Beispielbetrieben nicht zu beobachten
. en Technologien weitge-
Zlig?lr:e- hend unbeeinflusst
. . I B: Wir finanzieren alle unsere ganzjahrigen Investitionen
P o D s et Conlow,
Fonds F: Wir gingen den kIaSS|sphen Weg ber unsere Haus-
bank und die Cashflow-Finanzierung.
Wie werden D: Uber unsere Sparkasse erhalten wir 6ffentlich subven-
Sie die Be- |Offentliche |Offentlich unterstitzte  |tionierte Kredite.
muhungen [Mittel Finanzierung E: Der "Digitalbonus" hilft; dieser 6ffentliche Zuschuss
um die digi- deckte die Hélfte unserer Investitionen ab.
tale Trans- Externe Beteiligungsfi- |G: Wir missen alle Finanzierungsmaglichkeiten nutzen,
formation fi- Extern nanzierung zur Finanzie- {um Spielraum fiir inkrementelles Wachstum zu gewin-
nanzieren? rung der Digitalisierung |nen, z.B. privates Beteiligungskapital in Form von Risi-
notwendig kokapital.
Crowdfun- ) G: Inr_lovaFiv_ in Fine}nz_ierungsfragen zu se_in, ist ebenso_
ding Selbsterkl&rend wichtig wie innovativ in der Produktentwicklung zu sein.

Deshalb setzen wir auch Crowdfunding ein.

Tabelle 7: Finanzielle Aspekte, angelehnt an Trenkle, 2019, S. 442.
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5 Ergebnis Il - Steuerungsrahmen fur die Digitalisierung

Im Rahmen dieser Studie identifiziere ich MalRnahmen auf vier Ebenen, die zur Steuerung der Digita-
lisierung in den analysierten Betrieben eingesetzt werden. Es handelt sich dabei nicht um eine belie-
bige Sammlung an potenziellen SteuerungsmaRnahmen, das Konzept basiert auf dem wissenschaftlich
fundierten Systemansatz von Malmi & Brown, 2008. Betriebe kénnen einige oder auch alle Malnah-
men anwenden kdnnen, ohne auf den Status-quo ihres Steuerungssystems grof3e Riicksicht nehmen zu
mussen. Betriebe kdnnen die vorliegenden Ergebnisse zum Anlass nehmen, erstmalig ein Steuerungs-
system zu konzipieren und zu implementieren, oder ausgewahlte MalRnahmen in ihr bestehendes Steu-
erungsinstrumentarium integrieren und es so anreichern. Es muss auch nicht unbedingt ein komplettes
Steuerungssystem aufgebaut werden. Vielmehr liefert die Studie idealerweise Inspiration fiir Betriebe
und Betriebsberater, um die Digitalisierung strukturierter vorantreiben zu kénnen. Aus der Analyse
gehen die folgenden SteuerungsmaBnahmen hervor, die bereits heute in Handwerksbetrieben zur An-

wendung kommen:

1. Kulturelle Steuerungsmafinahmen: Alle untersuchten Falle sind von einer Kultur geprégt, die
Innovation und technologische Neugier férdert. Ohne diese ist eine Flihrungsposition in der Digi-
talisierung kaum erreichbar. Diese Kultur manifestiert sich in drei beobachtbaren Mustern: digitale
Werte, digitale Symbole und digital fortgeschrittenes Personal.

2. Planung: Im Rahmen der Planung als Ex-ante-Kontrollform legt ein Unternehmen Ziele fest, um
das Verhalten der Mitarbeiter zu lenken, und gibt Standards vor, die erreicht werden sollen
(Flamholtz, Das, & Tsui, 1985; Malmi & Brown, 2008). Fragen der strategischen Planung wurden
unter Berlicksichtigung der Ergebnisse des ersten Teils dieser Studie ausgeklammert. Daher wird
hier nur auf das planerische Management von Risiken eingegangen, die sich aus dem Umgang mit
Technologien ergeben.

3. Administrative Kontrollen: Die untersuchten Betriebe setzen eine Reihe von MalRnahmen ein, die
explizit auf die Steuerung des Wertschopfungsprozesses ausgerichtet sind. Administrative Kon-
trollmalRnahmen fassen Verfahren, Politiken und strukturelle Eingriffe zusammen, die im Zuge ei-
ner Digitalisierung stattfinden und versuchen die Schaffung und Verteilung von Information und
Wissen, Verantwortlichkeiten und Zustandigkeiten zu gewahrleisten.

4. Leistungsindikator-basierte Steuerungsobjekte: Die analysierten Betriebe berechnen eine Reihe
von Indikatoren, um die potenziellen Vor- und Nachteile von Digitalisierungsmanahmen zu be-
werten. Ich identifiziere drei verschiedene Bereiche, die durch quantitative Leistungsindikatoren
im Zuge der Digitalisierung beleuchtet werden. Neben finanziellen und operativen Steuerungsob-
jekten werden inshesondere Internet-bezogene Aspekte numerisch untersucht. Die aus den Berech-
nungen gewonnenen Zahlen bilden einen zentralen Knotenpunkt. Sie werden zum einen durch ei-

nige der oben genannten Steuerungsarten mobilisiert, z.B. durch Verfahren wie Echtzeit-Soll/Ist-
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Vergleiche. Andererseits beabsichtigen sie, die meisten der anderen Steuerungsarten zu operatio-
nalisieren, zu messen und zu visualisieren, wodurch eine kybernetische Funktion der Zielvorgabe,

Bewertung und Modifikation ermdglicht wird.
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5.1 Kulturelle SteuerungsmafRnahmen in der Digitalisierung

schaftsfiihrer

rl:/(!\ir;e Thema Konzept Beschreibung Hervorhebung von Beispielen
Beschreiben Sie ex-
plizit oder implizit
die Kernanspruchs- | G: Der grof3e Vorteil kleiner Unternehmen und Betriebe
niveaus des Unter- | ist das Zusammenfallen von Eigentum und Manage-
Einzigartio- | "€NMens unter Be- | ment; die Werte des Eigentimers werden Teil der DNA
keit gartig ricksichtigung der | des Betriebs
digitalen Méglich- | I: Wir sind ,,High Worker* - wir sind stolz Handwerker,
keiten (Aktivitaten, |zu sein, wir beschéftigen uns mit aber genauso mit
Diaitale Kundendienst, Pro- | Hochtechnologien.
Wgrte dukte, Prozesse
usw.)
Beschreiben Sie ex-
3:;2223?122;1%%;2&- G: Wenn Maschinen anfangen, mit Menschen zu intera-
Grenzen der ternehmens bei der gieren, missen die Grenzen klar sein. Das ist kein lusti-
Technolo- Nutzuna von Tech- | 98 Thema.
gienutzung nolo iegz B. auf- Trotz digital unterstitzter Arbeitsablaufe ist der indivi-
gie, z.b. duelle Geschaftssinn eines jeden Mitarbeiters wichtig.
grund ethischer Be-
denken
Kommunizieren Sie | I: Eine attraktive und nutzerfreundliche Website, die un-
Offentliche hohe technologische | sere Fahigkeiten zeigt, ist heute elementar.
Prisenz Standards in 6ffentli- | K: Wir sind offen fiir die Offentlichkeit, geben interes-
Kultu- chen und sozialen sierten Menschen Einblicke in unsere Werke und nutzen
relle Medien soziale Medien, um Talente anzuziehen.
Kontrol- Signale
len ggrl:”\ﬁgr Weist ihr Betrieb B: Wir missen unseren Kunden den héchsten technolo-
Diditale beitern hohe Standards bei | gischen Standard zeigen, damit sie uns ernst nehmen.
S ?nbole durch mo- der technologischen | E: Alle Arbeitsstationen sind mit hochmodernen Kon-
y derne Hard- Ausstattung der Ar- | struktionsrechnern ausgestattet, die den technologischen
und Soft- beitskrafte auf Fortschritt signalisieren.
ware
Versffentlichen Sie B: Ich _habe meine Er_kenntnlsse in einem I_3uch nlederj
Elementare - . geschrieben und damit Debatten mit Praktikern und wis-
. .| technologiespezifi- : . : ,
Veroffentli- ) senschaftlichen Mitarbeitern ausgeldst.
sche Bucher und ) N . .
chungen y I: Der Druck von Broschiiren auf hochwertigem Papier
Broschiren S - . .
ist eine Investition, aber sie lohnt sich.
Anziehun Gelingt es lhnen, di- | A: Mitarbeiter wollen heute in einer digital angereicher-
von Talen? gitale Talente im er- | ten Umgebung arbeiten, das bedeutet ihnen viel.
ten forderlichen Umfang | J: Heute ziehen wir Talente an, die Transparenz und die
anzuziehen Nutzung digitaler Werkzeuge schatzen
Personal gisch ver- P L C: Fir die meisten Dinge, die ich selbst tun konnte,

. : an Ehrgeiz in Bezug . - o . 1 .
sierter Ei- auf technologische habe ich mir das ndtige Wissen personlich angeeignet.
gentumer- 10109 H: Ich lese viel, Gber Wirtschaft und Technik. Ich habe

) Fortschritte durch o .
Geschéfts- ; . den personlichen Ehrgeiz, alles zu verstehen.
fiihrer Eigentlimer-Ge-

Tabelle 8: Kulturelle Steuerungsmafinahmen




5.2 Planung in der Digitalisierung

23

der Netzwerkausfalls
sicherzustellen

gﬁnmga' Thema Konzept Beschreibung Hervorhebung von Beispielen
G: Wir prifen sorgféltig, welche Daten wir an Partner
Prévention aulerhalb des Unternehmens weitergeben.
von Daten- | Selbsterklarend I: Wir mussen die hdchsten Sicherheitsstandards einhal-
diebstahl ten - das ist eine wesentliche Voraussetzung fiir unsere
Kunden, flr die wir Prototypen herstellen.
Digitales Fuhren Sie Mafnah-
Planung | Risikoma- men ein, um den D: Kunden erwarten zu wissen, was passiert, wenn ein
nagement | Digitaler Fortbestand des Un- | Fallout auftritt. Dies ist eine sich rollierend auftretende
Notfallwie- | ternehmens im Falle | Aufgabe, die regelmaRig aktualisiert werden muss.
derherstel- | eines gréReren Hard- | H: Cloud-Daten sind im Allgemeinen sicherer als Daten
lungsplan | ware-, Software- o- | auf firmeneigenen Servern. Daher kénnen wir sicher

sein, dass kritische Daten nicht verloren gehen kénnen.

Tabelle 9: Planung in der Digitalisierung.
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5.3 Administrative Kontrollen (1/2) in der Digitalisierung

ab

gSnmga_ Thema Konzept Beschreibung Hervorhebung von Beispielen
Lebens- Eé?]nsgns:\;aigmx:t/gfﬁ_ F: Bei de_r Bewert_ung von Tec_hnolog!einvestitionen be-
zyklus- Ware zusammen mit tech- werten wir stets dle_ Zukunftssmherhelt. _
planung nologischen Verbesse- I: Alle Ersatzinvestitionen werd_en durch technologi-
. : sche Verbesserungen vorangetrieben.
rungsmaoglichkeiten
Verwenden Sie digitaler [J: Wir wissen immer, wo wir stehen, z.B. beim Ver-
Echtzeit- Tools und Instrumente  |gleich von Auftragseingang und Umsatz.
Soll/lst- fiir die Uberpriifung von |K: Ich benutze unser Management-Cockpit zwei- bis
Vergleich  [Leistungsindikatorenin |dreimal t&glich, um unsere aktuelle Situation und den
Echtzeit Spielraum fiir Optimierungen zu sehen.
Szenarioana- [Vergleichen Sie den A Im Hinblick auf Produkte und _Dienstl.. prU_f_en wir
. . immer, ob externe Anbieter vorteilhaft sein kdnnten.
lyse in Wert der internen vs. ex- H: Wenn es keinen Mitarbeiter gibt, der in der Lage ist
Make-or-  |ternen Bereitstellung von | . . €r gIbt, der In der L.age 13,
Digitale  |Buy-Situa- |Wissen und Ressourcen sich um unsere V\/_ebsﬂe zu kiimmern, Wutden wir einen
Steuerver- |tionen fiir die Technologie externen Dienstleister beauftragen. Das héngt von den
fahren _ zu erwartenden Kosten ab.
rzécellqﬁ?jﬂ;n' Legen Sie Produktpreige C, G: Wir_ rgcherchierer) sorgfaltig den _durchsetzbaren
(Target nach der Zahlungsbereit- |Marktpreis in der Entwicklungsphase eines neuen Pro-
- schaft der Kunden fest  |dukts.
Costing)
G: Im Falle wirklich neuer Produkte, die es noch nie
Ermdglichen Sie experi- |zuvor gab, sind Experimente absolut notwendig.
mentelle Umgebungen  |E: In Féllen, in denen keine relevanten finanziellen In-
Admi- flr die Entwicklung von |vestitionen notwendig sind, fihren wir einfach eine
nistra- Trial-and-Er-|Produkten und Prozessen |Dienstleistung ein und sehen, wie die Kunden reagie-
tive Kon- ror-Kreise |unter Einbeziehung ex- |ren.
trollen terner (Kunden) und/oder |K: Die Roboter waren wirklich neu fur uns. Wir analy-
(1/2) interner (Mitarbeiter) Be- |sieren sorgféltig die Vorteile und probieren verschie-
nutzererfahrungen. dene Prozessalternativen aus, bevor wir sie in gréfRerem
MafRstab einfihren.
Bottom-up- ?;rgsggksézggmﬁik_ H Es ist Wichtig,' die Mitarbeiter zu frggen: "Wie ge-
Kommunika-|zeptanz, Nutzen und Ver- fallt Ih-nen...? " Sie h_apen d_as bestg Wissen. _
tion besserurngen bei der Nut- I:. Es gibt keine faxpllzne H|er§rch|e. Jeder kommuni-
. ziert von Angesicht zu Angesicht.
zung von Technologien
Externe I: Durch Konferenzschaltungen und Desk-Sharing
Kommunika-|Kommunizieren Sie mit |wurde die Zusammenarbeit tiber unsere gesamte Wert-
tion mit digi- [Lieferanten und Kunden |schopfungskette hinweg zur Normalitat.
talen Werk- |mit Hilfe digitaler Tools |K: Bei Gesprachen mit meinen Lieferanten verbinden
Kommuni- |zeugen wir uns einfach Uber den Team Viewer.
E?itll(onspo- Interne_ Nut- g??(;?g;?;'j;gnni'éelg' D:_Wir nutzen eine interne Social-Media-Plattform, um
zung digita- Plattformen fiir Kommu- Wissen, Dokumente usw. auszutauschen.
ler Werk- nikation und Wissensaus- K: Eine in_terne Datenba_nk hilft uns, P_roduktionspro—
zeuge tausch zesse abteilungsiibergreifend zu simulieren.
. A: Fur uns ist die Kommunikation extrem wichtig. Wo-
Spezifische, H§1_It_en Sie intern regel- chentlich finden Besprechungen innerhalb des Fugh-
Technologie- mafige 'I:reffen als Platt- rungsteams sowie unter Einbeziehung der Mitarbeiter
bezogene formen_fur den_ Aus- statt
Sitzungen tausch innovativer Ideen H: Technologiefragen werden im Betrieb gesammelt

und mind. 1x im Monat im ganzen Team diskutiert.

Tabelle 10: Administrative Kontrollen (1/2).
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5.4 Administrative Kontrollen (2/2) in der Digitalisierung

Bema-

Bung Thema Konzept Beschreibung Hervorhebung von Beispielen
Geben Sie einer be-
grenzten Anzahl von | C: Wenn ich ein neues Werkzeug einfuihre, wahle ich
Diaital fiih- Mitarbeitern das eine Gruppe von Mitarbeitern aus, lasse sie es auspro-
rer?de Be- Ziel, sich an neue bieren und bitte vor einer unternehmensweiten Einfiih-
AUtZEraruo- Technologien zu ge- | rung um Feedback.
en grup wdéhnen, um die H: Ich beziehe immer Gruppen von Mitarbeitern ein, die
P Technologie im Un- | an technologischen Spielereien interessiert sind, bevor
ternehmen zu ver- ich groBe Investitionen tétige.
breiten
3;223?5\'5;;:;%2_ B: Wir haben eine junge, sachkundige Verkauferin ein-
Digitale ressourcen diaitale gestellt - unsere Kunden glauben ihr.
Vertriebs- Kanile und dig ital H: Das Anbieten hochinnovativer Produkte erfordert en-
Organisati- kapazitat anaereicherte I%ro— gagierte Verkaufsanstrengungen - die Kunden miissen
g g von einem Fachmann Uberzeugt werden.
onsstruktur dukte verstehen
Berlicksichtigen Sie | C: Es reicht nicht aus, in die Technologie selbst zu in-
Personalbe- Anpassungen im IT- | vestieren; oft muss ich Mitarbeiter einstellen, die mit der
stand in IT- bezogenen Personal- | Technologie umgehen kdnnen.
Positionen bestand, z.B. durch | H: An einem Punkt, an dem die Prozesse oder Produkte
Versetzungen oder | komplex waren, musste ich besonders engagierte Mitar-
Neueinstellungen beiter einstellen.
Admi- Gestalten Sie organi- | . - . . .
nistra- satorische Schnitt- D: Da die Kunden ihre Bestellung direkt in unserem
tive Verwaltung stellen entlang ver- ERP-System aufgeben, muss sich unser Prozessdesign
Kontrol- kritischer anderter Arbe%tsab- darum kummern,
len Schnittstel- laufe. 7 B. Produkii- I: Wahrend unseres gesamten Arbeitsablaufs, vom Ent-
212) len onsvc')rb.er.eitun wurf bis zur Produktion, missen die Menschen die tech-
Produktion Ve?*t’rieb nologischen Anforderungen und Grenzen kennen.
Lassen Sie den Mit- | A: Wir fragen unsere Mitarbeiter nach ihrer Praferenz,
Préferenz- | arbeitern ein hohes | Experten im Umgang mit ausgewéhlten Maschinen zu
basierte MaR an Freiheit bei | werden.
Aufgaben- | der individuellen H: Sobald ein Mitarbeiter Interesse z.B. an der Codie-
verteilung | Nutzung der Tech- | rung zeigt, versuche ich, ihn oder sie sich in diese Rich-
nologie tung entwickeln zu lassen.
_ Delegieren Sie Ent- C Irgendvx_/ann wird es mir zu kgmph_mert. Ich brauche
Technisch- h ) einen Profi, der Verantwortung ibernimmt.
. scheidungen tber rg . .
logische technoloaische As- J: Wir haben den Mitarbeitern vor Ort mehr Verantwor-
Fahrungs- | Berechti- ekte an % achkun- tung ubertragen. Auftrage, Service-Dokumentation usw.
struktur gungsver- (Fj)i e Spezialisten un- Es gab also eine ganze Reihe von Veranderungen, die
waltung ge opezl : meiner Meinung nach dazu gefiihrt haben, dass alle ein
ter den Mitarbeitern . . - : " .
wenig auf ein bestimmtes Niveau zuriickgekehrt sind.
Manage- Ubertragen Sie das
ment 3on Managen von IT- E: Ein externer Fachmann beaufsichtigt unsere IT. Er ist
Technolo- Vertragsnehmern fast Teil des Managements.
ie-Auf- (ganz oder teilweise) | I: Es macht fur mich keinen Sinn, alles zu kontrollieren.
'?ra neh- an operative Mitar- | Ich vertraue meinen Leuten. Wenn jemand ein techni-
me?n beiter ohne formelle | sches Problem hat, ruft er den Auftragnehmer selbst an.

Fihrungsrolle

Tabelle 11: Administrative Kontrollen (2/2).
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5.5 Leistungsindikatorbasierte Steuerungsobjekte (1/2) in der Digitalisierung

gﬁnmga- Thema Konzept Beschreibung Hervorhebung von Beispielen
Achten Sie auf not- | H: Die Technologie erleichtert den Zugang zu Tag-,
wendige Anpassun- | Nacht- und Feiertagszuschldgen, um die Ausrechnungs-
Stundens- | 98" der durch digi- | s&tze genauer zu berechnen.
itze tale Verbesserungen | J: Maschinen- und Stundenséatze werden transparent.
verursachten Ande- | Dann miissen wir eine Rechnung schreiben, und die
rungen der Stun- Kunden sind manchmal von den tatsachlichen Betragen
densétze tberrascht.
Sfrrfﬁhgﬁzgr';ﬁn_ G: Technologieexperten verlangen Gehélter, die weit
Arbeitskos- beitsk%sten aufarund liber dem liegen, was wir zu zahlen gewohnt sind.
ten verinderter ng“ﬂ_ H: Es ist eine Frage des VVolumens, ob es sich lohnt, ei-
kations. und Arbeits- | "E" Experten fir digitales Design einzustellen - sie sind
teuer.
anforderungen
A: Wir konnten unsere Marketingausgaben aufgrund ei-
Berechnen Sie die ner Verlagerung vom Offline- zum Online-Marketing
0,
Marketing- | Ausgaben fiir digita- ur.n 8.O/° senken. L . . .
Ausgaben les vs. Offline-Mar- H: Eine Stellenanzeige in Lok_alzeltquen v.\nrd.mlt
Ketin : 1.000 EUR berechnet, ohne die Méglichkeit, die Ver-
g breitung zu beeinflussen. Deshalb verlagern wir Aktivi-
L eis- taten auf soziale Medien.
tunas- IT-Investiti- Achten Sie auf not- | B: Im Laufe der letzten Jahre haben wir 1,2 Mio. EUR
ind?ka- onen insge- wendige Investitio- | in Technologien investiert.
torba- Finanzielle |samt g nen in die digitale I: Naturlich kalkulieren wir die notwendigen Investitio-
sierte Kontroll- Technologie nen ein.
Steue- | obiekte Achten Sie auf not- | E: Viele Softwarefirmen bieten Leasingvertrége zu er-
rUnas- ! wendige monatliche | schwinglichen Preisen an. Deshalb beriicksichtigen wir
ob'gkte Laufende oder jahrliche Kos- | die monatlichen Ausgaben.
J IT-Kosten | ten, z.B. Updates, I: Das ist ein Teufelskreis. Sobald man im High-End-
(1/2) P g
Servicegebiihren, Sektor mitspielt, I6sen die Kundenerwartungen eine In-
Mietkosten usw. vestitionsspirale aus.
Berechnen Sie den D: Der Umsatz ist eine sehr iberzeugende Zahl, um den
erwarteten Einfluss Nutzen von Technologie-Investitionen zu berechnen -
Verkaufe technologischer Ver- nicht aus einer Einzelinvestitionsperspektive, sondern
strategisch.
g/e;sgﬁp gen auf den H: Digitale Verbesserungen miissen zu héheren Umsét-
zen fihren.
A: Die neue Maschine muss eine héhere Leistung er-
Berechnen Sie die fi- | bringen, z.B. durch niedrigere Kosten oder neue Pro-
Rentabilitat nanziellen Vorteile | duktmoglichkeiten.
von Technologiein- | J: Die Féhigkeit, Gewinne zu erwirtschaften, ist ein
vestitionen wichtiger Aspekt, nicht auf kurze, sondern auf lange
Sicht.
Verlassen Sie sich
Foderfinan- z.B. auf staatliche G: Staatliche und wissenschaftliche Férderungen sind
Zierunds- Forderprogramme, | notwendig; ohne sie wiirde nichts geschehen.
quote g die fur Technologie- | J: Wir haben uns gerade fir ein staatliches Forderpro-

investitionen ge-
wahrt werden.

gramm beworben.

Tabelle 12: Leistungsindikatorbasierte Steuerungsobjekte (1/2).
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5.6 Leistungsindikatorbasierte Steuerungsobjekte (2/2) in der Digitalisierung

Leis-
tungs-
indika-
torba-
sierte
Steue-
rungs-
objekte
(2/2)

Bertlicksichtigen Sie
Ubergangszeiten, da-
mit die Systeme

A, D, E, J, J: Anpassungszeit des Personals an die Tech-
nologienutzung

Anpas- funktionieren und C, D, I, J, K: Datenverarbeitung einschlieRlich Daten-
sungszeit sich Organisation Ubertragungsgeschwindigkeit
und Personal an die | D, J: Zukunftsfahigkeit von Software-Anbietern
Nutzung der Tech- | D, J: Software-Auswahlzeit
nologie gewdhnen
D: Ich sehe die Kosten, die mit einem Werkzeug ver-
Betonen Sie die po- | bunden sind, und ich kann es mit der Akzeptanz durch
Motivati sitiven Assoziatio- | das Personal in Verbindung bringen, es geféllt ihnen,
otivation : . . . A
der Mitar- | nen der Mitarbeiter | und ich sehe, dass es nicht mehr entbehrlich ist. _
beiter mit dem_ routinema- | K: Es glb_t immer Leut_e, die sich mlt Vergnde[ungen in
Rigen Einsatz von den Arbeitsablaufen nicht wohl fuhlen. Sie missen die
Operative Technologie Vorteile erkennen, z.B. eine hdéhere Produktionsge-
Kontroll- schwindigkeit zu erreichen.
objekte D, J, K: Fehlerraten
A, C,E, F, H,J, K: Komplexitat der Schnittstelle - Hau-
Kontrolle wesentli- | figkeit manueller Eingaben derselben Daten
Bearbei- cher Einflussfakto- | B, E, G: Logistik-Versandzeiten
tungszeit ren auf den Wert- A C,D, F, G, |, J, K: Produktions-/Montagezeit pro Ob-
schopfungsprozess | jekt/Auftrag
C, H, 1, J: Zeit zwischen Dienstleistung/Produktbereit-
stellung und Rechnungsstellung
Beurteilen Sie die
stalierbar- | (1 S ezeiigen
keit der lau- Akt%vitéten ot dger D, E, G, H: Flexibilitat im Personaleinsatz
fenden Ak- A E, F, H, I, J, K: Arbeitshelastung von Maschinen
tivititen G_rundlage technolo-
gischer Verbesserun-
gen zu erhéhen
Positionie- | Beobachten und A: Wir beschaftigen uns mit Web-Rankings und spielen
rung in Steuern Sie die Plat- | mit Suchmaschinenoptimierung und -marketing herum.
Suchma- zierung inrelevanten | H: Es ist wichtig, dass wir von Kunden gefunden wer-
schinen Suchmaschinen den. In dieser Richtung sind wir sehr aktiv.
Sehen Sie sich On- | D: Wenn ein potenzieller Kunde heutzutage an einem
Web-Rezes- | line-Kommentare, Unternehmen interessiert ist, liest er/sie Rezessionen.
sionen und | Urteile, Bewertun- | I: Auch Geschéftskunden suchen online nach Bewertun-
Bewertun- | gen, Rezensionen gen und Erfahrungen von Gleichgesinnten. Das Such-
gen usw. an und intera- | maschinen-Ranking ist in diesem Fall nicht allzu wich-
gieren Sie mit ihnen. | tig.
Internet- gﬂfgfﬂﬁhgg 3’; die A: Wir erhalten regelmaRig Rickmeldungen von Kun-
basierte Kunden ugn d Part- den, dass ihre Aufmerksamkeit von unserer Website er-
Kontroll- Bequem- . regt wurde; sie schétzen Struktur und Informations-
objekte | lichkeit der | "o/ MIt 08T UAIEr | gichte
Website Bgzirgﬁgzvé?es\l/;ggs- I: Gerade fur neue Kunden ist die Website extrem wich-
serungen der Nutzer- tig. Sie schdtzen nicht nur das Endprodukt, sondern
o auch unsere technische Ausstattung.
erfahrung mit ein
H: Auf Facebook ist es sehr einfach zu sehen, welche
Messen Sie Auffind- | Informationen als wertvoll erachtet wurden, z.B. tUber
Customer bar_keit und We_b-_ Likes. _ _
Journeys Reisen von definier- | I: Bewerber, aber auch junge Ingenieure von bestehen-

ten Zielgruppen tber
digitale Kanile

den und potenziellen Kunden schatzen die Art von In-
formationen und Bildern, die sie Uiber soziale Medienka-
nale erhalten.

Tabelle 13: Leistungsindikatorbasierte Steuerungsobjekte (2/2).
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6  Schlussbemerkungen

Im Rahmen dieser Studie werden Strukturierungshilfen fir den Umgang von Handwerksbetrieben mit
der Digitalisierung vorgestellt. Die vorgeschlagenen Dimensionen und Kategorein sollen Betriebe und
ihre Berater dabei unterstiitzen, sich zielgerichtet mit Chancen und Risiken der Digitalisierung zu be-
fassen. Grundlage daflir sind Wissen und Erfahrungen, die filhrende Handwerksbetriebe und Ihre In-
haber gesammelt haben und mit mir geteilt haben. So kdnnen weitere Betriebe von diesen Erfolgsbei-
spielen profitieren. Jeder Betrieb ist individuell, dennoch stehen viele Handwerksbetriebe vor densel-
ben Herausforderungen. Mithilfe der vorgestellten Optionen zur Entwicklung einer Digitalisierungs-
strategie sowie eines Steuerungsrahmens fur die Digitalisierung kénnen Betriebe und Berater Hand-

lungsfelder identifizieren und hoffentlich Fehler vermeiden.

Die Studie unterliegt selbstverstandlich einigen Einschrankungen. Alle Betriebe befinden sich um Um-
kreis von 100 km um Minchen. 11 Betriebe von knapp einer Million sind in keiner Weise quantitativ
représentativ, und es werden ausschlief3lich im Kontext der Digitalisierung erfolgreiche Beispiele ana-
lysiert. Aufgrund zeitlicher und sonstiger Verfligbarkeiten konnten als Datenquellen nur Interviews
mit den Inhaber-Geschéftsfiihrern der Betriebe und ausgewahlten Fiihrungskréften, sowie offentlich
verfugbare Quellen herangezogen werden. Trotz dieser Faktoren liefern die analysierten Félle weitrei-

chende Anhaltspunkte und ihr VVorbild gibt eine Orientierungshilfe fur andere Betriebe.
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