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HINTERGRUND

Die Weiterentwicklung von Unternehmen im
digitalen Zeitalter verzogert sich oft und fihrt
dazu, dass einige Unternehmen Stiick fur Stlick
den Anschluss verlieren. Dabei verlieren sie an
zwei Stellen den Anschluss. Die eine Stelle ist
die zum Kunden, denn wegen schleppender
Modernisierung ihrer Geschaftsmodelle wird
die zunehmende Erflllung der stark individu-
ellen Marktnachfrage nicht bedient. Die andere
Stelle ist nach innen gerichtet, namlich die Un-
ternehmenskultur. Konkreter: Der Umgang mit
den Mitarbeitern im digitalen Zeitalter. Unter-
nehmen verlieren zunehmendst den Anschluss
und ein Feingeflihl fir die Bedurfnisse ihrer
doch recht wichtigen ,Digital Natives" Mitarbei-
ter. Die Grunde sind vielfaltig und auch nicht
neu, auch wenn einige verhaltensorientiert ge-
pragte Grunde inzwischen haufiger oder extre-
mer auftreten. Dieses Whitepaper ist daher ein
Reminder, wie einige dieser wichtigen Aspekte
adressiert werden kdénnen. Es erhebt allerdings
keinen Anspruch auf Vollstandigkeit.
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STRATEGIE

Die Festlegung einer Strategie ist ein wesentli-
ches Thema, um Ressourcen zielgerichtet ein-
setzen zu kénnen. Unternehmen missen sicher
daher auf Ebene des Top-Managements klar
sein, in welche Richtung eine digitale Trans-
formation das Unternehmen entwickeln soll.
Die spannenden Themen der Digitalisierung
erfordern, dass die Geschéaftsprozesse zuerst
betrachtet werden; an der etablierten Reihen-
folge von vereinfachen, standardisieren und
automatisieren hat sich nichts geandert. Das
bedeutet nicht, dass alle Prozesse erfasst und
abgebildet werden missen, sondern vor allem
ein prozessorientiertes Verstandnis geschaffen
wird. Damit kann erreicht werden, dass die Not-
wendigkeit der Definition und Durchflihrung von
Aktivitaten im Sinne einer effizienten Prozess-
durchfihrung gesehen wird. So kdénnen we-
sentliche Prozesse skizziert werden, um eine
Ubersicht Giber die Abhangigkeiten zu erhalten.
Im nachsten Schritt kdnnen diese Prozesse im
Zusammenspiel mit Informationssystemen so-
wie mit den Mitarbeitern, die diese Prozesse be-
dienen, umgesetzt und die Basis flr eine digita-
le Verflgbarkeit von prozessbezogenen Daten
geschaffen werden. Dabei kbnnen Anwendun-
gen des Process Minings genutzt werden, um
ein besseres Verstandnis Uber die Prozesse zu
erhalten. Erst im Anschluss kdnnen dann wei-
tere Themen wie zum Beispiel Anwendungen
mit kiinstlicher Intelligenz oder dem Internet der
Dinge auf Basis dieser Daten auf ihre Notwen-
digkeit und Ausgestaltung fokussiert werden.
Jeder dieser Schritte bendtigt anderes Wissen,
baut aufeinander auf und sollte aufgrund der
begrenzten Veranderungskapazitaten nicht pa-
rallel in der Umsetzung versucht werden. Paral-
lelisierung macht lediglich in gréBeren Organi-
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sationen Sinn, in denen einzelnen Bereiche die
Schritte versetzt durchlaufen.

VERANDERUNGSKAPAZITATEN

Dabei sollte beachtet werden, dass Unterneh-
men im operativen Geschaft immer nur eine
gewisse Kapazitat haben, die fur die Verande-
rung des Unternehmens zur Verfligung steht.
Diese Kapazitat bezieht sich vor allem auf die
verfugbare Zeit im Top-Management, bei Pro-
jekt- und Changemanagementverantwortlichen
und bei betroffenen Mitarbeitenden sowie auf
finanzielle Ressourcen, die fir Veranderungen
notwendig sind. Die Digitalisierung von Prozes-
sen bedeutet auch, dass die Mitarbeiter mitge-
nommen werden missen, denn sie sind es,
die die Prozesse leben und zum ,Next Level*
bringen kénnen. Ist ein Prozess quasi durch-
standardisiert mit Technologie (denn nur durch
Standardisierung kénnen Automatisierungs-
potentiale gehoben werden), so bleiben nicht
standardisierbare Aufgaben Ubrig. Hier spielt

der, hoffentlich nicht runtergewirtschaftete, Mit-

(

arbeiter eine zentrale Rolle und hier entsteht
auch das Differenzierungspotential nach einer
digitalen Transformation. Organisationen mus-
sen sich deshalb Veranderungen Schritt fur
Schritt vornehmen und berlcksichtigen, dass
nur ein groRes Thema gleichzeitig verninftig
umgesetzt werden kann. Ansonsten bleibt ein
Geflihl des Aktionismus ubrig. Deshalb macht
es Sinn auch erst mal etwas langsamer zu
sein und sich Zeit fur eine ordentliche Portion
Reflexion zu nehmen, aber dann die nachsten
Schritte um so durchdachter und letztendlich
nachhaltiger umsetzen zu kénnen.

Veranderungen in Organisationen haben zu-
dem eine Pfadabhangigkeit. Auf der einen Sei-
te entwickeln Unternehmen im Lauf der Zeit
immer mehr Prozesse, Systeme, Regeln und
mehr, um sich organisieren zu koénnen. Oft
kommen allerdings immer mehr neue Abhan-
gigkeiten und Regeln dazu und alte Regeln
werden nicht konsequent abgeschafft. Damit
ergeben sich im Lauf der Zeit mehr und mehr
komplizierte Regeln, die auch von einzelnen
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Gruppen zur Beibehaltung eines Status-Quo
genutzt werden, die Veranderungen schwie-
rig machen. Daher ist es oft einfacher auf der
.grinen Wiese“ von vorne mit neuen Syste-
men und Prozessen anzufangen. Auf der an-
deren Seite bendtigen viele Themen aber auch
Erfahrungen und Voraussetzungen aus dem
Durchlaufen von vorherigen Veranderungen.
Es ist sozusagen eine Evolution von Prozessen
notwendig. Diese Erfahrungen koénnen in der
Organisation gemacht und vor allem entwickelt
werden, aber auch durch Externe in das Unter-
nehmen geholt werden.

MITARBEITENDE

Aktuelle digitale Moglichkeiten sind immer mehr
abstrakt und Mitarbeitende haben Schwierig-
keiten sich konzeptionelle Anderungen von
Prozessen aufgrund deren Nutzung vorzustel-
len. So stehen bei beispielweise Anwendungen
kunstlicher Intelligenz die Entscheidungsregeln
nicht mehr fest, sondern werden dynamisch an
Daten angepasst. Das Interaktionsgeschehen
mit kunstlicher Intelligenz bringt sozio-techni-
sche Strukturen in die Organisation, die sich
oszillierend hinsichtlich der Arbeitsteilung zwi-
schen Mensch und kulnstlicher Intelligenz ver-
halten. Beim Internet der Dinge kommt es zu
einer Verlagerung der Entscheidungsregeln
von zentralen Systemen zu sensornahen Soft-
wareanwendungen. Der Mitarbeiter besetzt
somit sozusagen eine ,Systembetreuer Rolle,
die wiederum Skills wie Abstraktionsvermdgen
aber auch Kritikvermégen besonders hervor-
heben.

Oft kommt ein Ego-Problem von verschiede-
nen Verantwortlichen im Unternehmen dazu,
die sich mit Themen profilieren méchten, de-
nen es aber oft nur darum geht wichtig zu sein

und ,Ressourcen® zu verwenden. Auf der ei-
nen Seite gibt es dabei die Moglichkeit sich
als visionarer ldeengeber zu positionieren.
Dabei werden Trendthemen an die Gegeben-
heiten des Unternehmens mehr oder weniger
angepasst, aber oft die Konsequenzen daraus
wenig durchdacht. In der Folge bleibt es bei
wohlwollend klingenden Ideen, die aber nicht
umsetzbar sind. Oft wird dies nicht zugege-
ben und der vermeintliche Erfolg nach aufen
dargestellt, ohne dass sich wirklich etwas ver-
andert oder gar ,Ressourcen® vollig abgenutzt
werden. Im Verlauf wollen Verantwortliche fur
Budgets das auch weniger zugeben, da sie
ansonsten auch eingestehen miussten, dass
sie nicht zeitgemall gehandelt haben. Auf der
anderen Seite nutzen andere die Gelegenheit
dies mit Themen zu treiben, die eher blockie-
rende Wirkung haben als weiterentwickeln.
Damit positionieren sich diese Personen als
Bedenkentrager, die vermeintlich Gutes (z.B.
auch Datenschutz oder gar Umsatz) sichern
mochten. Denn die Weiterentwicklung verbun-
den mit tatsachlicher Gestaltung ist komplizier-
ter als einfach nur Kritik zu duf3ern und alten
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Umsatzstrukturen festzuhalten. ,Never change
a running system® wird durch solch eine blo-
ckierende Haltung auch schlief3lich niemals ein
Lilying system®. Bei allen berechtigten Beden-
ken geht es allerdings vor allem darum, sich
mit den Themen mdoglichst lange zu profilieren
und nicht konstruktiv an einer praktikablen L6-
sung zu arbeiten. So machen alt-eingesessene
Machtstrukturen den Wandel fir zukunftsge-
richtete Prozesse schwer bis unmaoglich.

MANAGEMENTENTSCHEIDUNGEN

Die Anreizstruktur ist ein zentraler Treiber fir
Veranderungen und es gibt bei digitalen Pro-
zessveranderungen andere Kriterien die rele-
vant sind. Die Kriterien sollten auf Ebene des
Top-Managements gemal der Strategie fest-
gelegt werden und basierend auf erwartetem
Verhalten auf ihre potentiellen Wirkrichtungen
gepruft werden. Damit kénnen Kriterien so
festgelegt werden, dass Struktur um- oder gar
abgebaut werden, sowie Mitarbeitende dazu
motiviert werden, im Sinne der Veranderung
zu arbeiten und aktiv zu werden. Dann fallt es
auch schwerer sich als substanzloser Visionar
oder Blockierer zu positionieren.

Mehr Mut bei den Verantwortlichen sollte zu-
dem dazu fuhren, dass vor einer Veranderung
entschieden wird ob diese entweder schnell
ohne Berlcksichtigung verschiedener Aspek-
te und Befindlichkeiten aber mit dem Risiko
von Fehlern durchgefuhrt wird. Oder ob eine
langsame Vorgehensweise gewahlt wird, die
alle Aspekte und Beteiligte einbezieht und Ri-
siken so beleuchtet und bewusst eingegangen
werden. Entscheidend dafr ist ein internes in-
terdisziplinar (vor allem junior und senior) auf-
gestelltes Expertenteam, das digitale Verande-
rungen fachkundig und in kurzer Zeit beurteilt,

so dass das Top-Management Entscheidungen
treffen kann. Damit geht der Blick flr das grol3e
Ganze nicht verloren und einzelne Teilbereiche
kdnnen mit ihren eigenen Geschwindigkeiten
und ldeen dezentral agieren. Im Sinne einer
,Ordnungspolitik® sollte es daher zentrale Vor-
gaben geben, die Eigeninitiative unterstlitzen
und ermdoglichen, aber verhindern, dass es zu
nicht kompatiblen Losungen kommt.

FAZIT

Letztlich sollte nicht vergessen werden, dass
alle Veranderungsaktivitdten moglichst einfach
fur die jeweiligen Mitarbeitenden verstandlich
sein sollten. Ein grof3er Entwurf einer digitalen
Transformation der schwer zu verstehen ist, ist
genauso hinderlich wie das Abgeben umfang-
reicher Stellungnahmen zu digitalen Prozess-
veranderungen im eigenen Arbeitsbereich.
Wenn die zu Uberspringende Hirde im Kopf
nicht zu groB ist, dann ist auch die Akzeptanz
trotz Bedenken hdher und eine digitale Trans-
formation kann aus der gesamten Organisation

vorangebracht werden.
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