Digital Excellence: Managementkompetenz bleibt unver-

zichtbar!

Digitalisierung ist in aller Munde. Trotzdem sind viele Unternehmen und Organisatio-
nen diesbeziglich nicht gut aufgestellt. Der Beitrag liefert anhand konkreter Praxis-
beispiele die Hintergrinde hierfir und gibt Hilfen, wie es besser gemacht werden

kann.
In diesem Beitrag erfahren Sie:

» warum Projekte im Umfeld Digitalisierung und Digital Excellence in der Regel nicht an
Technologien scheitern;

» warum auch in Zukunft ,klassische® Managementkompetenzen sowohl in der analo-
gen wie in der digitalen Welt grof3e Bedeutung haben werden;

» wie die konsequente Anwendung dieser ,Skills“ auch bei Digitalisierungsprojekten zu

besseren Ergebnissen fihrt.

Die Nutzung digitaler Technologien ist fiir uns heute so alltaglich wie die Nutzung von Strom
und flieBendem Wasser. Wir erwarten zurecht, dass ,das Netz“ einfach da ist, dass es zuver-
lassig funktioniert und uns in allen Lebenslagen unterstutzt. Das Internet und Internet-
Technologien sind d i e Grundlagen der allgegenwartigen Digitalisierung und Digitalisierung

ist eine entscheidende Triebfeder der Globalisierung.

Mehr oder weniger seridse Untersuchungen kommen entweder zu dem Ergebnis, dass
,Deutschland auf die Digitalisierung vollkommen unzureichend vorbereitet sei“, oder aber sie
bestatigen, dass zumindest die eine oder andere Branche bereits gute ,Erfolge bei der Digi-
tal Transformation erzielt hat“. Konkrete Kriterien, anhand derer sich diese Einschatzung
objektiv messen lassen wiirden, sucht man bei solchen Aussagen meist vergeblich. Als zu-
verlassig gelten folgende Zahlen: 52 % der Unternehmen, die im Jahr 2000 zu den For-

tune 500 zahlten, gab es im Jahr 2017 nicht mehr!

Als Hauptursache fir diese dramatische Marktveranderung gilt aus heutiger Sicht die Digita-
lisierung bzw. eine unzureichende digitale Transformation der betroffenen Unternehmen. Fur
mittelstandische Unternehmen liegen gesicherte Zahlen zu dieser Thematik nicht vor; Grin-

de, warum es anders als bei den ganz Grof3en sein sollte, sind allerdings auch nicht bekannt.
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Ein Schlagwort mit Durchschlagskraft

»Digital Excellence® ist ein Schlagwort, auf das Google aktuell mehr als eine halbe Million
Suchergebnisse liefert, und im Internet werden Checklisten und Roadmaps angeboten, um
anhand einiger Fragen den Ist-Zustand zu bestimmen und dann den Weg einzuschlagen.
Wenn uber Digital Excellence als Grundlage fur zukinftige unternehmerische Erfolge ge-
sprochen wird, geht dies haufig einher mit Slogans wie ,Daten sind der Rohstoff des 21.
Jahrhunderts®, oder Anleitungen dahingehend, wie existierende Geschaftsmodelle aus der

»-analogen Welt* erfolgreich ,digital transformiert® werden kénnen.

Dass neben den technischen und innovationsspezifischen Fragestellungen in jedem Fall
auch ,klassische Managementkompetenz® in erheblichem Umfang notwendig ist, um irgend-
ein Digitalisierungsprojekt erfolgreich durchzufuhren, wird in diesem Zusammenhang gerne
vernachlassigt. Die konsequente Anwendung bewdahrter Excellence-Methoden, wie bei-
spielsweise im EFQM-Modell beschrieben, hat sich auch in Digitalisierungs-Projekten als
sehr erfolgreich erwiesen. Die nachfolgenden Beispiele sollen dies verdeutlichen. Weiterhin
zeigt dieser Beitrag einen Weg auf, was eine Organisation konkret tun muss, um Digital

Excellence zu erreichen.

Daten versus Informationen

,Daten sind der Rohstoff des 21. Jahrhunderts!“ Diese plakative Aussage soll die Bedeutung
von ,Informationen” (nicht Daten) in der digitalisierten Welt unterstreichen. Doch zwischen
geschaftlichem Erfolg auf der Basis von physischen Rohstoffen einerseits und Daten ande-
rerseits gibt es gravierende Unterschiede. Physische Rohstoffe (Gold, Platin, seltene Erden,
Erddl, etc.) haben einen umso groReren Wert, je weniger davon verfligbar ist. Der Wert re-
sultiert daraus, dass ein Goldbarren oder ein Barrel Ol, das einem Unternehmen gehort, ei-
nem anderen Unternehmen nicht mehr verflgbar ist. Zudem ist der Transport physischer
Rohstoffe vergleichsweise zeit- und kostenintensiv. Daten, die vermeintlichen ,Rohstoffe des
21. Jahrhunderts® hingegen, lassen sich mit minimalem Aufwand beliebig oft vervielféltigen
und in Bruchteilen von Sekunden an nahezu jeden beliebigen Ort Ubertragen. Voraussetzun-
gen hierfur sind lediglich eine funktionierende Kommunikationsinfrastruktur sowie etwas
Strom. Es ist somit immer davon auszugehen, dass man Daten nicht so exklusiv besitzt wie
physische Rohstoffe, sondern dass die gleichen Daten auch von anderen erhoben und ge-

sammelt, erworben oder legal und zuweilen auch illegal kopiert werden kénnen.

Bei genauerer Betrachtung stellen die ,nackten“ Daten in Form von Bits und Bytes auch
Uberhaupt keinen Wert dar. Wertvoll sind lediglich Informationen, die sich aus Daten erzeu-
gen lassen. Hier liegt der Schlussel fur Wertschopfung bei diversen digitalen Geschaftsmo-
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dellen. Um aus Daten nitzliche Informationen zu extrahieren, bedarf es heute noch vielfach
der Kompetenz von Datenanalyse-Spezialisten, auch wenn an dieser Stelle KI-Methoden
schon viel leisten kdnnen und in Zukunft noch sehr viel mehr leisten werden. Spezialisten
aus den Gebieten ,Data Science®, ,Data Analytics®, ,Econometrics“ und ahnlichen Studien-
gangen gehdoren nicht zufallig zu den derzeit am meisten gesuchten Fachkraften. Und zu-
satzlich zu den Fachleuten, die in der Lage sind aus Daten wertvolle Informationen zu extra-
hieren, bendtigt man eine Strategie, die aufzeigt, welche Informationen im Zusammenhang
mit meinem Geschaft in welcher Form eingesetzt werden kénnen, um daraus nachhaltigen
Erfolg zu generieren. Um eine Strategie zu entwickeln und zur Grundlage von nachhaltigem
Erfolg auch in einem sich immer schneller @ndernden Umfeld zu machen, bedarf es eines
wohldefiniertem Strategieentwicklungsprozesses. Eine Strategie muss entwickelt, umgesetzt
und immer wieder Uberpruft und ggf. nachjustiert werden. Es missen Projekte aufgesetzt
und erfolgreich gemanagt werden, Projektergebnisse mussen in existierende Unterneh-
mensprozesse einflieRen, evtl. notwendige Veranderungen missen gegen etablierte Verfah-
ren und oft gegen starke Beharrungskrafte durchgesetzt werden. All dies erfordert klassische
Managementkompetenz wie sie auch in der alten ,analogen® Welt gebraucht wurde. Das
fachliche Know-how um ,Big Data“ oder andere Technologien im Zusammenhang mit der

Digitalisierung ist ,lediglich® ein zusatzliches Erfordernis.

Digital Excellence und Prozesse

Die Digitalisierung aller Geschaftsprozesse ist ahnlich wie das Thema Daten ein oft wie-
derholtes Mantra im Zusammenhang mit ,Digital Readiness” und ,Digital Excellence”. Dem
mochte ich hier keineswegs widersprechen, aber auch hier gilt, dass es mit Digitalisierung
allein nicht getan ist: Ein Prozess, der den Anforderungen nicht genigt und schlechte Pro-
zessergebnisse liefert, wird allein durch Digitalisierung nicht besser. Es ist dann lediglich ein
digitalisierter, technologisch méglicherweise innovativerer Prozess, der aber nach wie vor
den gestellten Anforderungen nicht gentigt. Erfahrungsgeman wird dem Punkt der Ange-
messenheit von Prozessen gerade in Digitalisierungsprojekten viel zu wenig Beachtung ge-

schenkt.

Dies ist auch darauf zurlickzufihren, dass Digitalisierungsexperten haufig keine Prozessex-
perten sind. Prozessmanagement ist schon per Definition eine Managementaufgabe! Digita-
lisierung ist ein zusatzlicher Aspekt, durch den anderweitige Anforderungen aber keineswegs

geringere Bedeutung bekommen:
» Welche Anforderungen werden an den Prozess gestellt?

» Sind diese bekannt, auch und gerade aus Sicht der unterschiedlichen, fir diesen
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Prozess relevanten Interessengruppen (Stakeholder)?

» Sind die Leistungsindikatoren (KPIs, Key Performance Indicators) und Erwartungs-
haltungen der verschiedenen Interessengruppen bekannt, abgestimmt und verbind-
lich festgelegt?

» Welchen Teil einer groReren Prozesskette (z.B. Ende-zu-Ende Betrachtung aus Kun-

densicht) stellt der Prozess dar?

» Sind die Verbindungsstellen zu anderen Prozessteilen bekannt, abgestimmt und defi-

niert?

Solange auch nur eine einzige der letzten Fragen nicht wirklich Gberzeugend mit ,Ja“ beant-
wortet werden kann, sollte ein Digitalisierungsprojekt nicht begonnen werden. (NB. Ich spre-
che hier bewusst von Verbindungsstellen und nicht von Schnittstellen; Schnittstelle ist als
Begriff in der deutschen Sprache zwar sehr weit verbreitet, ist aber genau das Gegenteil von
dem, was im Allgemeinen gewollt und in der Regel gemeint ist.)

Zum Themenkomplex digitale Prozesse und insbesondere Digitalisierung von Geschaftspro-
zessen und Prozessmodellen gibt es aber noch weitere wesentliche Aspekte. Fir eine Orga-
nisation ist es unzureichend nur zu Gberlegen, inwieweit digitale Technologien Auswirkungen
auf das eigene Geschéaftsmodell, vorhandene interne wie externe Prozesse, Qualifikations-
profile der Mitarbeiter, etc. haben kdnnen. Vielmehr gehort zu einer entsprechenden Strate-
gieplanung eine sehr viel umfassendere Analyse: Welche Wertschépfung kdnnen wir in ei-
nem digitalisierten Umfeld erbringen, die flr unsere Kunden auch zukinftig einen Mehrwert
darstellt, dass sie bereit sind daflir so viel zu bezahlen, dass die derart generierten Umséatze

die nachhaltige Prosperitat der Organisation sicherstellen?

Diese Fragestellung macht bereits deutlich, dass es hierauf keine einfachen Antworten gibt,
dem Autor sind insbesondere keinerlei Beispiele bekannt, bei denen die berihmte ,Killer-
App*“ oder ,der innovative Online-Shop* allein zu nachhaltigem Erfolg gefuhrt hatten. (Auf
,digitale Eintagsfliegen” wie z.B. Second Life zu Beginn des Jahrtausends soll hier bewusst

nicht weiter eingegangen werden.)

Digital Excellence als strategischer Mehrwert

Digital Excellence fur eine Organisation heil3t, Antworten auf die zuvor erwdhnten Fragen
zu finden und diese Antworten in einer Strategie zusammenzufassen, die es dann konse-
guent umzusetzen gilt. Um die passenden Antworten zu finden, bedarf es einerseits fundier-
ter Kenntnisse uber aktuelle und zukiunftige Technologien und deren Mdglichkeiten und

Auswirkungen. Es ist immer noch haufig zu beobachten, dass selbst sehr grundlegende
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Technologien und Entwicklungen von Unternehmen nicht in dem Mal3e verstanden sind, wie

es fur eine angemessene Berlcksichtigung in der Strategieentwicklung notwendig ware.

Neben der Innovationskompetenz sowohl auf der technischen als auch auf der Geschafts-
prozessseite ist es zusatzlich unbedingt notwendig, dass angemessene Methoden und Ver-
fahren zur Strategieentwicklung und -weiterentwicklung beherrscht und konsequent ange-
wendet werden, um in einem sich immer schneller verandernden Umfeld nachhaltig erfolg-

reich zu sein.

Strategieentwicklung darf gerade vor dem Hintergrund von Digitalisierung und disruptiven
Geschaftsmodellen, die irgendwo auf der Welt entwickelt werden und sehr schnell Einfluss
auf Markte und etablierte Geschaftsmodelle ganz woanders haben kénnen, niemals eine
einmalige Aktivitat sein. Sie muss vielmehr zwingend regelméaRig auszufihrender Teil eines
Ubergeordneten Managementsystems sein. Die zeitliche Dauer, flr die gewonnene Erkennt-
nisse und daraus abgeleitete Strategien Gultigkeit haben, wird aufgrund der rasanten Veran-

derungen immer kurzer.

Ein konkretes Beispiel

Nehmen wir zur Veranschaulichung einmal an, eine Organisation hat die fiir sich richtige
Zukunftsstrategie entwickelt und die Erkenntnis gewonnen, dass nach einem Zeitraum von
drei oder funf Jahren ein gro3er Teil der dann zu erwartenden Umséatze mit anderen Ge-
schaftsmodellen, Vertriebskanalen, Produkten und Dienstleistungen erwirtschaftet werden

soll, als dies heute der Fall ist.

Die zur Erreichung der erkannten Veranderungen notwendigen Managementaktivitaten sind
damit keinesfalls abgeschlossen; vielmehr geht es jetzt erst richtig los. Haben die Mitarbeiter
des Unternehmens die notwendigen Kompetenzen und Fahigkeiten, um zukunftig die ,neuen
Aufgaben® zu bewaltigen? Falls nein, woher sollen die neuen Kompetenzen kommen? Kann
die Organisation es sich leisten, neue Mitarbeiter mit den erforderlichen Skills und Fahigkei-
ten einzustellen? Sind solche Mitarbeiter Uberhaupt auf dem Arbeitsmarkt verfigbar? Gerade
bei sehr innovativen Themen ist das haufig Gberhaupt nicht der Fall! Sehr viel wahrscheinli-
cher ist es dann, dass existierende Mitarbeiter entsprechend aus- und weitergebildet werden
mussen. Wird dabei berticksichtigt, dass dies auch zeitaufwendig sein kann und die Mitarbei-
ter in dieser Zeit nicht fur die Tatigkeiten zur Verfigung stehen, die sie derzeit ausiiben?
Diese Fragen verdeutlichen nur einen kleinen Teil der in einem solchen Kontext anstehen-
den Aufgaben, denen sich die Organisation widmen muss. Erneut sind dies klassische Ma-

nagement-Aufgaben, die nur am Rande mit digitalen Technologien oder anderen Innovatio-
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nen zu tun haben. Vielmehr handelt es sich bei diesem Beispiel um ganz klassische Themen

des HR-Managements.

Fazit

Welches Fazit lasst sich ziehen, um fiir ein Unternehmen sicherzustellen, dass es auch im

Kontext der Digitalisierung nachhaltig exzellent agiert?

1.

Es muss sichergestellt sein, dass aus Kundensicht dauerhaft eine Wertschopfung erfolgt.
Auch in der digitalen Zukunft wird man nur mit zahlenden Kunden Umsétze erwirtschaf-

ten.

Sowohl technische (digitale) als auch nicht-technische Innovationen und Entwicklungen
(gesellschaftliche Trends, veranderte Werte, etc.) und die zugrundeliegenden Technolo-
gien mussen verstanden sein und auf ihre jetzigen und zukunftigen Auswirkungen hin
konsequent untersucht werden. Aufgrund der hohen und weiterhin gréRer werdenden
Geschwindigkeit, mit der Innovationen und Technologien entwickelt werden, muss dies in
einem sehr viel systematischeren und haufiger zu durchlaufenden Prozess erfolgen, als

dies noch vor 10 oder 15 Jahren der Fall war.

Innovationen und neue Technologien sind immer im Kontext des Wertschopfungsprozes-
ses zu betrachten. Innovationen, die nur der Innovation wegen erfolgen, aber weder zu
héherem Mehrwert aus Kundensicht noch zu hdherer Effizienz bei der Generierung von
Kundennutzen fuhren, verursachen letztendlich nur unnétige Kosten und sind kontrapro-
duktiv.

Die Punkte 1 bis 3 mussen in einen systematischen und regelmafig zu durchlaufenden
Strategieentwicklungsprozess miinden, dessen Ergebnisse mit ganz klassischen Ma-
nagementmethoden in der Organisation umzusetzen sind. Die Strategieentwicklung darf
keine ,blinden Flecken® haben, auch seit Jahrzehnten bewahrte Sachverhalte missen
hinterfragt werden. Weisheiten wie ,Too Big To Fail* oder ,Too Small To Succeed” haben
keine Gultigkeit mehr. Aus der Strategieentwicklung missen sich konkrete Projekte erge-
ben, die — mit messbaren Zielsetzungen ausgestattet — konsequent umgesetzt und konti-

nuierlich auf Wirksamkeit und Erreichung des erwarteten Nutzens tberprift werden.

Mut zur Veranderung und unternehmerisches Agieren sind weiterhin notwendig: Wenn die
Erkenntnis vorhanden ist, dass in der Vergangenheit Bewahrtes fur die Zukunft nicht taug-
lich ist, ist es nicht hilfreich darauf zu beharren und zu hoffen, dass es schon irgendwie
gut gehen wird. Wenn die Erkenntnis vorhanden ist, dass man fir den einen oder anderen
Schritt externe Hilfe bendtigt, gilt es diese Hilfe schnell zu finden, um keine unndétige Zeit

zu verlieren.
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Die Erfahrungen des Autors zeigen, dass ein konsequenter Einsatz von Excellence-
Methoden, beispielsweise basierend auf dem EFQM-Modell, gepaart mit fundiertem Techno-
logie- und Innovations-Know-how gute Grundlagen sind, um Digital Excellence zu erreichen

und dann nachhaltig zu praktizieren. Ganz konkret bedeutet dies:

» Eine klare, regelmaRig Uberprifte Strategie zu haben, was bis wann erreicht werden

soll;
Konkrete, messbare Ziele zu setzen und diese vorurteilsfrei zu tberprifen;

» Bereit zu sein, auf Bewahrtes zu verzichten, wenn eine ehrliche Analyse zeigt, dass

das Bewahrte nicht mehr benétigt wird;

» Das Umfeld, in dem man tatig ist, regelmafig auch auf Auswirkungen der Digitalisie-
rung zu Uberprifen, die nicht von der eigenen Organisation ausgehen, sondern durch

auRRere Einflisse einwirken.

Im Kontext Digital Excellence gilt mehr als irgendwo sonst: Man muss handeln, solang man
in der Lage ist zu agieren; wenn man nur noch ,re-agieren kann, ist es zu spat! Man kann es
auch wie folgt sehen: ,Sowohl der Digitalisierung als auch der Globalisierung ist es egal, ob
man sie mag oder nicht. Beide wirken auch auf diejenigen, die sie gar nicht wollen! Wer nicht
vorbereitet ist, wird damit leben missen, dass andere entscheiden, wie es oder ob es uber-

haupt weitergeht.”

Uber den Autor: Dr. Klaus Radermacher ist seit mehr als 30 Jahren in verschiedenen Funk-
tionen in operativer Fihrungsverantwortung und als Berater tatig. Der promovierte Informati-
ker studierte in Karlsruhe und Boston und war fiinf Jahre am heutigen Karlsruhe Institute of
Technolgy (KIT) beschaftigt, bevor er fast 15 Jahre lang diverse Flhrungspositionen im In-
und Ausland im Konzern Deutsche Telekom innehatte. Von ihm als Geschéftsfiihrer gefuhrte
Unternehmen wurden mit diversen nationalen und internationalen Excellence-Preisen aus-
gezeichnet. Seit 2012 fokussiert er sich mit seiner Tatigkeit in der KRBE GmbH auf die The-
men rund um Business Excellence, und arbeitet sowohl im strategischen, methodischen und
operativen Umfeld mit seinen Kunden daran, kontinuierliche Verbesserungen und nachhalti-
ge Wettbewerbsvorteile fur die Kunden zu erzielen. Seine Branchenerfahrung erstreckt sich
auf die Bereiche Telekommunikation, IT, Automotive & Verkehr, Finance, Nahrungsmittel
und Gesundheitswesen. Als Excellence-Assessor ist er seit Jahren sowohl im internationalen
Umfeld fiir die EFQM als auch national flr die ILEP e.V. aktiv.
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