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Normativ und langfristig

Aktivistische und kurzfristig

Kimmerer
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zur Erhéhung des Engagements

der Mitarbeiter

Utopist
Fahigkeiten zur zuklinftigen
Ausrichtung des Unternehmens
auf Ambidextrie

Aktivist
Fahigkeiten im Bereich der
schnellen und kurzfristigen

Umsetzung von MaRnahmen
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Futurist
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Vier Auspragungen der digitalen Reife

Engagement mit ausreichend Investitionen, um neue

Digitale Elite (Digirati)
Verstehen den Wert der digitalen Transformation.
Kombinieren eine transformative Vision, Governance und

Gelegenheiten zu nutzen.

Digital Moderne (Fashionistas)

O Experimentieren haufig mit neuen digitalen Applikationen.
Jedoch fehlt eine Gibergreifende Vision und fundiertes Wissen,
um strategisch die Transformation umzusetzen.

Digital Konservative (Conservatives)
Gehen umsichtig mit digitaler Innovation um. Stellen Vision,

Governance, Unternehmenskultur und Innovationen sicher. Durch die

skeptische Grundhaltung verpassen sie eventuell digitale Chancen.
7 P s .
Digitale Anfinger (Beginners) segrenzte digitale

Fahigkeiten, traditionelle digitale Tools, wie ERP-Systeme
oder E-Commerce. Nehmen digitale Chancen nicht wahr und
investieren zu wenig in die digitale Innovation.
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Enterprise Public Cloud Adoption

% of Respondents Running Applications

AWS 68% 15% 7%
Azure 58% 22% 8%
Google Cloud 19% 26% 15%
1BM Cloud 15% 13% 10%
VMware Cloud on AWS 12% 16% 16%

B Running apps 1

Oracle Cloud 12%

B Experimenting

Alibaba Cloud ® Plan to use
2% =t e )
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Unterschiedliche Wirkungsebenen der Beispielhafte Auswirkung fiir
Digitalisierung in der Organisation Organisationen

v’ Effizienzgewinne, u.a. durch
verbesserte Arbeitsweisen mit
digitalen Prozessen

v’ Geschiftsmodellerweiterung
des bestehenden
Geschaftsmodells, u.a. durch
Nutzung externer Chancen,
neuer Kunden etc.

v’ Disruption und Zerstérung
gesamter Geschaftsstrukturen,
u.a. durch die vollstandige
Verdnderung der Rollen in der
Wertschépfung
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Die Tertiar-Organisation sind Tertiar-Organisation
interessen-, kompetenz-und
fahigkeitsbasierte Netzwerke und
Communities. Sie entwickeln, teilen und
multiplizieren Wissen. Hier werden
Ideen generiert und Probleme gel6st!

Die Sekundér-Organisation ist die
dynamische, zeitlich befristete Parallel-
organisation zur Lésungvon einmalig
anfallenden Aufgaben und Problemenin
Form von Projekten. Projekte werden in
der Regel auf diese Weise realisiert.

Die Primér-Organisation ist die
aufbauorganisatorische, hierarchische
Linienstruktur einer Unternehmung zur
effizienten Abwicklungvon
Routineaufgaben.

Primar-Organisation

JEDES Unternehmen besitzt alle drei Dimensionen. Entscheidend ist deren wec Integration und ische durch explizite
‘ Strukturen und Prozesse. V.a.im Hinblick auf die Entwicklung zum Enterprise 2.0 kommt es auf eine hochentwickelte Tertiar-Organisation an.

Quelle: Schnauffer etal (2004) in Anlehnung an Nonaka (1997)





OEBPS/css/sidebar.gif





OEBPS/images/466010_1_De_5_Chapter/466010_1_De_5_Fig2_HTML.png
2%
Digitale 44(,:(\
Organisations-\ O,
Entwicklung 4))
Transformation der DNA der O¢
Organisation

Programmatisches Hermeneutisches OQ 7
Organisationsmodell | Organisationsmodell ’(‘,‘po
Fokus auf der Reform formaler Fokus auf der Entwicklung einer ¢6\
Grundsdtze der gesamten oder gdnzlich neuen Position der
ilgebiete einer Or isati Or isation in ihrer Umwelt
%
Produktivitit- und Erneuerungs- und Sozialisierungs- und (0/(
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Z.B. Aufbau neuer Geschiiftsfelder, Z.B. Innovation der Produkte, Angebote, Z.B. Anpassung der Akteure an (&
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Z.B. computerbasierte Organisation, virtuelle Or isation, Cloud-Or isation, ische Organisation,
Holokratie, Wissensorganisation, agile Organisation etc.

OPERATIONALISIERUNG
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PHASEN

BAUSTEINE DER DIGITALEN DNA

—— 1. PROSPEKTION

Digitale Orientierung

Entwicklung eines strategischen
Zielbildes der zukiinftigen
Organisation

Digitales Sensing

Wahrnehmen und Verarbeiten der Zukunfts-
Signale durch intelligente Prognose- und
Analytik

2. INTROSPEKTION

Digitale Guidance

Befédhigung des Top-
Managements und Aufbau
eines neuen Leitbildes

Digitale Innovation

Aufbau und Rekombination der
Potenziale in der Organisation

3. ADAPTION ————>

Digitale Talente

Kombination der technologischen
und menschlichen Agenten

Digitales Computing

Algorithmisierung der Informationsprozesse
und Koordinationsschemata zur
Zusammenarbeit zwischen Mensch und
Technologie
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R Digitale Wachstumspotenziale identifizieren

Dimension Stufe 0 Stufe 1
Aktive Suche nach digitalen Digitalisierung Wir planen Wir haben Wir haben einige | Wir identifizieren Unser Unternehmen ermittelt
Wachstumschancen ist eher eine Chancen zu begonnen nach Chancen erkannt | digitale systematisch digitale
Bedrohung als ermitteln digitalen Wachstumschancen, Wachstumschancen
eine Chance fur Wachstums- aber nicht
uns chancen zu systematisch
suchen
Verstehen und ErschlieBen Bisher keine Wir planen mit Wir haben mit Wir haben einige | Wir haben ein klares Es gibt ein ernsthaftes,
digitaler Kundenbediirfnisse Initiative Kunden zu reden einigen Kunden Kunden- Verstandnis davon, systematisches Verstandnis davon,
unternommen und digitale tber segmente wie sich unsere wie sich jedes einzelne unserer
Beddirfnisse zu Digitalisierung analysiert wichtigsten Kundensegmente im digitalen
analysieren geredet Kundensegmente in Umfeld dndert, was deren
einem digitalen Bedrfnisse sind und wie diese
Umfeld andern und angesprochen werden sollten
was ihre Bedirfnisse
sind
Beobachtung digitaler Keine Wir reagieren auf | Wir beobachten Wir beherrschen | Wir analysieren wie Unser Unternehmen hat eine
Technologien Beobachtung die Anwendung digitale einige fur uns einige digitale systematische und proaktive
der Entwicklung | digitaler Technologien/ relevante digitale | Technologien Nutzen | Herangehensweise zur
digitaler Technologien Anwendungen Technologien, fuir spezifische technologiegetriebenen Produkt-
Technologien durch und wie sie uns Applikationen Kundensegmente und Serviceinnovation im digitalen
Wettbewerber dienen kénnten schaffen Umfeld
Kooperation mit externen Keinerlei Wir planen Ideen Wir arbeiten Kooperationen Wir arbeiten Wir praktizieren einen
Partnern Kooperation mit | von Kunden und gelegentlich mit haben dazu regelmaRig mit systematischen und proaktiven
(potenzielle Kunden, externen anderen externen beigetragen einigen externen Open-Innovation Ansatz unter
Universititen, Forschungs- Partnern Stakeholdern zu Paj1r'tne'rr'1 zur Inrjm{aﬁon's- Partn'ern zusammen, N'utz"un.g digitaler Plattformen und
zentren, die ,Crowd”, Partner sammeln Digitalisierung AmoghAc‘hl-(elten zu | um digitale vielfaltiger Partner
zusammen. identifizieren Wachstums-

im ,,Okosystem”) fiir digitale
Innovationen

moglichkeiten zu
suchen und zu
entwickeln
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In welchen Digitalbereichen konnen die
Bedurfnisse befriedigt werden?
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der digitalen Welt?
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* Wunschnach Vernetzung mit
anderenin der digitalen Umwelt

« Neue Wege der Erhhungder digitalen
Produktivitit, wie z. B. soziale Netzwerke

Soziales Bedurfnis:
Vernetzung iiber
soziale Netzwerke

Protektions-Bereich

* Waunschnach Sicherheitin der
digitalen Welt

|

+ 2.B.Gesichtserkennungdurch
KI, Blockchain, Power-Grids

o Legitimations-Bereich

« Digitale Vernetzungals

|

+ WunschnachZugang zum

Sicherheitsbediirfnis: Schutz
@ der digitalen Identitat

(¢ Grundbediirfnis: Zugang zum
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IV Ressourcen fiir die digitale Transformation managen

Digitale
Fahigkeiten und
Lernen

Keine digitalen
Fahigkeiten. Kein
Training fur das
Entwickeln
digitaler
Fahigkeiten.

Stufe 1

Geringes Niveau
digitaler Fahigkeiten
und / oder geringe
Investitionen zur
Entwicklung digitaler
Fahigkeiten.

Weiterbildung zur Erlangung
digitaler Fahigkeiten in
wenigen relevanten
Anwendungsfeldern oder
Geschaftsbereichen.

Angemessenes
Niveau digitaler
Fahigkeiten in
einigen relevanten
Anwendungs-
feldern oder
Geschafts-
bereichen.

Signifikantes Niveau
digitaler
Fahigkeiten in den
meisten relevanten
Anwendungsfeldern
oder Geschafts-
bereichen.
Spezifisches
Programm zur
Entwicklung
digitaler
Fahigkeiten.

Mitarbeiter verfigen tber alle
erforderlichen digitalen
Fahigkeiten, die regelmaRig
durch ein formales Lern- und
Entwicklungsprogramm
aktualisiert werden

Digitale Prozesse

Keine
Digitalisierung der
Prozesse

Digitalisierung
einiger Prozesse ist
geplant

Ein Digitalisierungskonzept
fiir Prozesse existiert.

Wenige interne
Prozesse und
Interaktionen mit
externen Partnern
sind bereits
digitalisiert

Viele interne
Prozesse und
Interaktionen mit
externen Partnern
sind bereits
digitalisiert

Die meisten Prozesse und
Interaktionen mit externen
Partnern sind digitalisiert und es
gibt einen formellen
Managementprozess, um sie zu
Uberwachen

Digitale
Technologie und
Sicherheit

Nur minimale
digitale
Technologie
vorhanden.
Sehr
eingeschrankte
IT-Sicherheits-
malknahmen

Erste Erfahrungen
mit digitalen
Technologien.
RegelmaRige
Datensicherung,
Aktuelle
Antivirensoftware,
weitere Sicherheits-
l6sungen geplant.

In wenigen Bereichen oder
Prozessen bereits
eingefuhrte digitale
Technologien. Es sind nur
wenige IT- und
Cybersicherheits-
maRnahmen geplant

digitale
Technologien
werden als Faktor
fur die
Geschéftsstrategie
angesehen. IT- und
Cybersicherheits-
maBnahmen
wurden umgesetzt

Modernste digitale
Technologie
unterstutzt kritische
Prozesse und die
Geschaftsstrategie.
Die IT-Sicherheit ist
in den kritischsten
Bereichen
gewabhrleistet.

Effektive Technologieplanung
und -nutzung zur Unterstiitzung
des digitaler Geschaftsmodelle.
Umfassende IT-
Sicherheitslésungen wurden fir
alle relevanten Bereiche
implementiert.

Es gibt einen
Cybersicherheitsplan.

Digitale
Investitionen

Keine
Investitionen im
Zusammenhang
mit Digitalisierung

Anfangsinvestitionen
in einem Bereich
oder Prozess.

Geringes Investitionsniveau
in digitale Initiativen

Mittleres
Investitionsniveau
in digitale
Initiativen

Signifikantes
Investitionsniveau
in digitale
Initiativen und
spezifische
Geschéftsbereiche

Hohes Investitionsniveau in
digitale Initiativen in allen
Geschaftsbereichen auf der
Grundlage einer integrierten
Unternehmensstrategie und
eines digitalen Plans.






OEBPS/images/466010_1_De_BookFrontmatter_Figa_HTML.png
@ Springer Gabler





OEBPS/images/466010_1_De_9_Chapter/466010_1_De_9_Fig2_HTML.png
DIGITAL LEADERSHIP +—— —> TRADITIONELLE FUHRUNG
Temporar VERANTWORTUNG Dauerhaft
Fuhrungskréfte besitzen ein breites Spektrum an Fuhrungskrafte sorgen fur die Abgrenzung von
Rollen. Je nach Situation und Kontext werden Aufgaben Verantwortung, durch Definition von Zusténdigkeiten
dauerhaft oder temporar ibernommen, Mitarbeiter und Befugnissen. Aufgaben jenseits der Hierarchie und
werden vernetzt. gegensatzliche Aktivitaten fihren zu Konflikten.
Prinzipien- und Prozessbasiert ENTSCHEIDUNG Position und Hierarchie
Agieren innerhalb verbindlicher Prinzipien und Die Position verleiht formelle Macht und individuellen
Prozesse, die Uberprift werden kénnen. Es gibt nur in Entscheidungsrahmen, auch um in letzter Instanz zu
klar definierten und transparenten Ausnahmefallen entscheiden, gegebenenfalls auch um die
Sonderrechte. Fachentscheider zu iberstimmen.
Abstimmung und Reflexion ERGEBNIS Delegation und Kontrolle
Fiihrungskrafte priorisieren und bewerten mit Fihrungskréfte steuern Auftrage und planen die
Mitarbeitern die Aufgaben und Ergebnisse. Sie steuern Ressourcen, Ubertragen Aufgaben und bewerten
die entsprechenden Abstimmungsprozesse. Ergebnisse..

Echtzeit und vollstdndig INFORMATION Nach Stufen und selektiv
Fuhrung schafft den Rahmen fir hohe Transparenz und Informationen werden tiber die Hierarchieebenen
Verfuigbarkeit von Informationen. Mitarbeiter haben verteilt. Die Entscheidung tiber die Relevanz,
,Holschuld”, sich auf aktuellen Informationsstand zu ,Bringschuld” firr Inhalt liegt in der Hierarchie oder bei
bringen. einzelnen Fuhrungskraften..

Innovation und Wachstum VERANDERUNG Effizienz und Optimierung
Fuhrung richtet sich auf hohe Wirksamkeit fiir kiinftige Fuihrung wird von aktuellen Kosten, stabiler Qualitat
Anforderungen, Spielrdume fur ein schnelles Erreichen und minimierten Risiken dominiert. Spielraum fur
von Vorteilen. Eine nachhaltig hohe Bereitschaft zum Kreativitat und Originalitét ist eher knapp. Die
Wandel férdert eigenverantwortliches Handeln — und Optimierung von bestehen- den Strukturen und

umgekehrt. Prozessen soll schnell erreichbar sein.
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PHASEN

INTERDEPENDEZNEN DER BAUSTEINE

PROSPEKTION INTROSPEKTION

Verstehen der individuellen Einbezug groRerer
Bedingungen der

Organisation den Start der Vorhaben

Digitale Guidance
Struktureller Wandel
Struktur, Kultur
Verhalten, Guidance

Sensing und Wahrnehmen
Digitale Potenziale
Trends und Kunden

Gap-Analyse der Organisation

liefert

By,

beeinfiysst

triggert

Digitale Orientierung
Digitale Geschaftsstrategie
Digitale Transformations-
strategie

Digitale Innovation
Digitale Geschaftsstrategie
Digitale Transformations-
strategie

Basiert auf

Strukturen und Gruppen in

ADAPTION

Operationalisierung eines
neuen institutionellen
digitalen Zustands

Digitaler Kompetenzaufbau
Talent-Management
Entwicklung und Bildung
Bindung, Wissenstransfer

orchestrieren

kooperieren

Digitales Computing &
Algorithmen
Social, Mobile, KI
Analytics, Predictive
Plattformen, Daten

erzeugen
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Wie es heute oft noch ist ...

Klassischer Kompetenzaufbau

a la carte
* Ubertragung von explizitem Wissen
auf individueller Ebene
* Wenig Beriicksichtigung der
strategischen Erfordernisse
* Standardisierte Prozesse und
begrenztes Lerninstrumentarium

... wWie es in Zukunft sein sollte

Digitaler Kompetenzaufbau
durch Selbststeuerung

Intuitive und nicht-standardisierte
Kompetenzentwicklung

»Spotify for Learning”
Berlicksichtigung des persénlichem
Anspruchs

Berlicksichtigung der Strategie
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Artefakte
Organisationsstrukturen und
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Digitale Paradoxie Name des Instruments, | Organisatorische Dauer und Aufwand
Methode, Werkzeug Wirkung (Individuum, |der Einfithrung
Team, gesamt)
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Geschéftsstrategie

Ziel, Zweck und Werte
definieren

Passende Produkte und
Dienstleistungen fur die
Markte festlegen

Zu verbessernde
Strategiedetails werden
bestimmt:
Geschaftsdefinition
Quellen fiir das
Wachstum
Wertetreiber

Die wichtigsten
Kundenbediirfnisse
Entscheidende
Funktionen
Schltissel-
entscheidungen
Kosten- und
Rentabilitatsziele

Organisationsmodell

Verantwort-
LA lichkeiten
Fihrung Arbeitsweise
Kompetenzen

Menschen, Prozesse, Technologie

Ausfuhrung

Umsetzung eines
Fahrplanes
Fahigkeiten fir die
Marktbearbeitung
aufbauen

Starken einer
Vorbildfunktion und
von wichtigen
Verhaltensweisen
Einflihrung eines
Feedbacksystems
Risiken schwéchen
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Arbeitnehmer
Arbeitsvertrag

Weisungsgebundenheit
(Inhalt, Durchfiihrung, Zeit
und Ort der Tatigkeit)
Nein, sondern personliche
Abhangigkeit

Ja

Pflicht des Arbeitgebers zur
Zahlung vertraglich
vereinbarter Vergiitung

Versicherungspflicht in
allen Zweigen

Paritatisch von Arbeitgeber
und Arbeitnehmer gezahit

Selbstiandige
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Werkvertrag
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Individuelabene

Digitale Kompetenzstrukturen in der

Organisation

heterogen

homogen

Organisationsebene
Anpassungsroutinen im Umgang mit hoher
Umweltdynamik

konstant / routiniert

dynamisch / volatil

Innovationsorientierte
Organisation

Glaubensgrundsatz:
,Experimentieren”
,Wir miissen was tun,
aber was?”

Stabile und starre
Organisation

Glaubensgrundsatz
,Beharren”
Wirwarten ab...”

Digital transformative
Organisation

Glaubensgrundsatz:
,Erneuern”
,Wir digitalisieren uns
radikal”

Trage und reaktive
Organisation

Glaubensgrundsatz:
,Abbremsen”
,50 schlimm wird es
nicht kommen...)
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SENSING

e Plattformen erkunden

¢ Vorhandene Intelligenz
und Kompetenz nutzen

* Nutzung erweiterter
Netzwerke

e Suchtrupps mobilisieren

@

BEWERTEN

*Verschiedene
Hypothesen testen

e Uberpriifen der Weisheit
der Massen (,,Wisdom of
the crowd”)

e Unterschiedliche
Szenarien entwickeln

aﬁ

HANDELN

* Entscheider mit
Realitat konfrontieren

* Konstruktive Konflikte
hervorrufen

* Vertrauensbildende
Malnahmen





