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DIGITALE UBERFORDERUNG - FALLGRUBE
DER DIGITALEN TRANSFORMATION

Urs M. Kramer, CEO Sopra Steria Consulting

'An der Digitalisierung fuhrt kein Weg vorbei. Langst durchdringt sie das
Arbeitsleben und pragt es immer starker. Sie ermoglicht vollig neue
Geschaftsmodelle und -prozesse. Sie gestaltet das Arbeiten immer flexibler,
einfacher und schneller ... Und, sie hat eine gern verdrangte Kehrseite.

Beschaftigte in der digitalen Arbeitswelt bekommen einen Druck zu spuren,
an dem bislang auch kein Weg vorbei fuhrt: Standige Erreichbarkeit, stei-
gende Arbeitsdichte, hohes Veranderungstempo und kaum noch Maoglich-
keiten, sich dem zu entziehen. Eine wachsende Zahl von Menschen kann

in der Freizeit nicht mehr abschalten und sich regenerieren. Stressbedingte
Erkrankungen nehmen seit Jahren zu, die Produktivitat leidet.

Befeuert durch den globalen Wettbewerb werden Geschwindigkeit, Tiefe
und Tragweite der Digitalisierung eher zu- als abnehmen. Schon heute
stellt diese Entwicklung hohe Anforderungen an die Mitarbeiter. Etwa die,
sich ,digital” weiterzuentwickeln. Allerdings werden viele Mitarbeiter den
Anforderungen einer komplexen, durchdigitalisierten Wirtschaft nicht mehr
folgen kénnen - schlicht aus digitaler Uberforderung.

Keine Arbeit 4.0 ohne digitale Befahigung 4.0

Aus der Arbeit 4.0 erwachst den Unternehmen eine neue Aufgabe: Die
digitale Befahigung 4.0 ihrer Mitarbeiter. Jede Organisation, die Schritt
halten will, wird den digitalen Kenntnisstand inrer Mitarbeiter aktiv und auf
neue Weise fordern mussen — allein schon aus sozialer Verantwortung den
Beschaftigten gegenuber. Ebenso jedoch aus vorausschauendem Eigenin-
teresse.

BearingPoint.
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Nach Ansicht der meisten Fuhrungskrafte spielt das digitale Know-how

der Mitarbeiter eine besondere Rolle. Das jedenfalls geben 89 Prozent der
befragten Flhrungskrafte in unserer aktuellen Studie an.! Ebenso viele stim-
men zu, dass ihr Unternehmen ohne digitales Wissen nicht im Wettbewerb
bestehen kdnne. Und mehr als zwei Drittel (68 Prozent) sehen das eigene
Unternehmen wegen des Vorsprungs der Konkurrenz sogar in Zugzwang.

Somit herrscht offenbar Konsens: Der digitalen Befahigung kommt ein
uberaus hoher Stellenwert zu. Folglich mussten die Unternehmen in
Deutschland alles daransetzen, vorhandene digitale Skill Gaps zu schlieBen
oder zumindest der digitalen Uberforderung einen Riegel vorzuschieben.
Noch allerdings sieht die Realitat ernuchternd aus.

Viele Unternehmen Uberlassen ihre Mitarbeiter in Sachen digitale Weiter-
bildung sich selbst. Learning by doing: Wie die Studie ermittelt, spielt die
berufliche Praxis beim Erwerb digitaler Kompetenzen die Hauptrolle. Drei
Viertel der befragten Fach- und Fuhrungskrafte kreuzten diese Option an,
60 Prozent die betriebliche Weiterbildung - und fast genauso viele die pri-
vate Weiterbildung oder autodidaktische BemUhungen. (Mehrfachnennun-
gen waren moglich.)

Faktor Mensch? Ein blinder Fleck

Wie die Ergebnisse nahelegen, haben viele Unternehmen die Auswirkungen
der digitalen Transformation noch nicht in ihrer vollen Tragweite erfasst und
die digitale Uberforderung noch nicht als Herausforderung erkannt. Dieser
,blinde Fleck” erschwert es Unternehmen, digitale Exzellenz zu erlangen,
und er fuhrt dazu, dass die digitale Transformation unterhalb ihrer Moglich-
keiten bleibt.

Digitale Uberforderung entsteht, wo der ,menschliche Faktor" auRer
Acht gelassen wird. Daraus erwachst ein ebenso kardinales wie unter-
schatztes Risiko. Sowohl fur das Gelingen der digitalen Transformation
und die Amortisation der damit verbundenen Investments als auch fur die
Wettbewerbsfahigkeit der Unternehmen und die Zukunftsfahigkeit der
Wirtschaft insgesamt.

1 Sopra Steria Consulting: Digitale Uberforderung im Arbeitsalltag - Juli 2016

Methode: Befragung Uber ein Online-Panel

Zielgruppe: Mitarbeiter und Fuhrungskrafte in Unternehmen ab 500 Mitarbeitern aus den
Branchen Banken, Versicherungen, Energieversorger, Automotive, Sonstiges Verarbeitendes
Gewerbe, Telekommunikation und Medien, Offentliche Verwaltung (explizit ohne Beratungs-
unternehmen und Anbieter von IT-Losungen), Fallzahl: N = 211 Interviews
Untersuchungszeitraum: Juni / Juli 2016
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Bislang wird die Digitalisierung auf rein technischer Ebene vorangetrieben.
Die damit einhergehenden Veranderungen von Arbeitsablaufen, Strukturen
und Geschaftsprozessen riicken jetzt nach und nach ins Blickfeld - die
Auswirkungen auf Mitarbeiter und Fuhrungskrafte dagegen so gut wie gar
nicht.

Dabei ist die digitale Uberforderung Realitat. Und zwar eine folgenreiche:
Fin dauerhafter und strukturell verfestigter Uberforderungsdruck beein-
trachtigt Leistungsfahigkeit, Motivation, Kreativitat und letztlich die Arbeits-
ergebnisse. Er konterkariert damit gerade das, was die Digitalisierung der
Arbeit erreichen soll: Eine hohere Produktivitat.

Technologie, Prozesse, Arbeitsumfeld, Mensch — ein Gesamtpaket

Es ist heute schon erfolgskritisch, Mitarbeiter und Management systema-
tisch mit auf den Weg in die Arbeitswelt 4.0 zu nehmen. Aus Betroffenen
Beteiligte zu machen, die in ihrem Bereich die Entwicklung engagiert mit
vorantreiben (konnen). Doch offenbar mangelt es grundsatzlich noch an
einem Bewusstsein daflr, dass digitale Transformationen Uberfordernd sein
konnen.

Handlungsbedarf ist vorhanden. So wunschen sich viele der Studienteilneh-
mer zum Beispiel vor der Einfuhrung eines neuen digitalen Tools erst eine
Schulung - 37 Prozent insgesamt, bei Fuhrungskraften sogar 41 Prozent.
Darauf scheinen die Unternehmen auch einzugehen. Immerhin 86 Prozent
der befragen Fuhrungskrafte erklarten, dass ihr Unternehmen die Mitarbei-
ter in digitalen Dingen aus- und weiterbilde.

Allerdings bemangelt ein gutes Drittel der Befragten, dass das vermittelte
Wissen den Bedarf nicht abdecke. Bei den unter 30jahrigen sind es sogar
knapp 40 Prozent, was auch eine hohe Erwartungshaltung widerspiegelt.

In der Tat sind jungere Mitarbeiter, die ,digital natives’, seltener von IT- und
Internet-bezogenen Aufgaben uberfordert. Beim digitalen Reifegrad haben
sie oft sogar einen Vorsprung vor inrem Arbeitgeber. Vielleicht verlassen
sich deshalb viele Unternehmen auf das IT-Vorwissen ihrer Mitarbeiter -
und darauf, dass sogar die digitalen Nachzugler ihre Fortbildung ,in Eigen-
regie” betreiben.

Vom Abseits in den Fokus der Fiihrung

Durch digitale Befahigung und durch den Abbau der digitalen Uberfor-
derung kommen Digitalisierungsstrategien uberhaupt erst zum Tragen.
Gleichwohl wird die digitale Fitness der Mitarbeiter und der Organisation
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noch nicht hinreichend als strategische Fuhrungsaufgabe wahrgenommen.
Das spiegelt sich unter anderen darin wider, dass digitale Kompetenzprofile
entweder diffus sind oder gar nicht existieren. Von Konzepten dafur, wie
solche Kompetenzen sicherzustellen waren, ganz zu schweigen.

Wie also kdnnen Mitarbeiter in Unternehmen und 6ffentlichen Einrichtun-
gen digital befahigt werden, ohne sie zu uberfordern? Hierzu funf Eckpunk-
te:

1. Eine Gesamtstrategie ist unverzichtbar, um alle MaBnahmen zur digita-
len Befahigung bereichstbergreifend konsistent auszurichten. Fur die
Umsetzung braucht es eine Koordinierungsfunktion, die im HR-Bereich
ideal angesiedelt ist. Dort werden - in enger Abstimmung mit [T- und
Fachabteilungen - die Kompetenzprofile fur die Personalgewinnung
sowie die Personal- und Organisationsentwicklung erstellt.

2. Mitarbeiter bringen zum Teil sehr unterschiedliche Vorkenntnisse und
IT-Affinitaten mit. Deshalb sollte die digitale Befahigung individuell
differenzierbar sein. Ein nachhaltiges Digital-Fitness-Management sieht
deshalb verschiedene Lerngeschwindigkeiten oder -methoden vor.
Um einer digitalen Uberforderungen friihzeitig und gezielt vorbeugen
zu konnen, empfiehlt sich zudem ein Monitoring, etwa in Form eines
Ldigital knowledge index”.

3. Schon aus lernpsychologischen Grinden sollte die digitale Befahigung
nicht als Zusatzbelastung empfunden werden, sondern bei den Mitar-
beitern ,Lust auf mehr” wecken. Dazu eignen sich neben Forderungs-
und Qualifizierungsmalinahmen auch Freiraume, in denen neu erwor-
bene Digital Skills praktisch ausprobiert und gecoacht werden konnen.

4. Sinnvoll zum Abbau von Uberforderungsmomenten sind Freirdume
im Sinn von ,No-Digital-Zones". So waren Mitarbeiter zu bestimmten
Zeiten frei, sich der digitalen Umklammerung zu entziehen und sich auf
,autonome” Tatigkeiten zu fokussieren, ohne permanent auf Mails usw.
reagieren zu mussen. Dazu gehdren auch Schulungen in digitaler
Selbstorganisation — ahnlich dem Konzept der Medienkompetenz.

5. Vorjeder Implementierung neuer IT-Systeme und -Prozesse gilt es, die
Mitarbeiterperspektive einzubinden und ein maoglichst umfassendes
Commitment zu erzeugen. Denn digitale Innovationen verandern nicht
nur die Art, wie wir unsere Arbeit erledigen, sondern auch die Art, wie
wir sie organisieren. Meist also agiler, in verteilten Projektteams, bei
neuen Formen der Kollaboration und Fuhrung.
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Die digitale Transformation des Unternehmens ist also nie eine rein IT-fach-
liche Angelegenheit. Sie ist ein umfassender Change-Prozess, der tief in die
Organisation hineinwirkt. Strukturell wie kulturell. Uber alle Fiihrungsebe-
nen und Bereiche hinweg. Letzten Endes entscheidet sich der Erfolg einer
Digitalisierungsstrategie auch daran, wie nachhaltig sie diesen Dimensio-
nen - und damit auch der digitalen Uberforderung - begegnet.

Esist hochste Zeit, das Thema auf die Leadership-Agenda zu setzen.

4

FUTURE WORK:
INSPIRIERENDES ARBEITSUMFELD FUR
ERFOLGREICHE DIGITALISIERUNG

Daniel Eckmann, Managing Partner Detecon International
Marc Wagner, Partner Detecon International

',,Alles was digitalisiert werden kann, wird digitalisiert. Alles was vernetzbar ist,

wird vernetzt”. Daran hat Timotheus Hottges, CEO der Deutschen Telekom,
wenn er Uber die digitale Zukunft befragt wird, keinen Zweifel. GroRe Um-
bruche warten also auf die allermeisten Unternehmen, wenn sie ihre Pro-
zesse, aber auch ihre Arbeitsstrukturen fit machen wollen fur den Einstieg in
die digitale Welt. Und vielen sind die komplexen Dimensionen, vor denen sie
stehen, gar nicht bewusst.

So zeichnet sich das digitale Zeitalter nicht durch einen linearen, sondern
exponentiellen Charakter aus: Die Gesamtmenge aller digitalen Daten wird
schon 2020 etwa 40.000 Exabyte betragen, 2005 waren es gerade einmal
130 Exabyte. Weil viele sich das Ausmal} exponentieller Entwicklungen kaum
vorstellen konnen, sei hier kurz die Weizenkornlegende vom Schachbrett
erwahnt: Darin gewahrt ein Kdnig dem Erfinder des Schachbretts einen auf
den ersten Blick bescheidenen Wunsch, namlich ein Weizenkorn auf dem
ersten Feld, zwei auf dem zweiten Feld, vier auf dem dritten, acht auf dem
vierten Feld und so weiter. Nach langem Zahlen und Rechnen teilen die Vor-
steher der Kornkammer dem Herrscher mit, dass samtliche Weizenkornerim
Reich nicht ausreichen und daher die Forderung unerfullbar ist. Bereits auf
Feld 17 liegen 400 Gramm Weizen, auf Feld 37 sind es 650.000 Tonnen, auf
Feld 64 schlieBlich die gesamte Flache Deutschlands zwei Kilometer nach

000
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oben gestapelt Das entspricht der gigantischen Anzahl von 18,45 Trillionen
Weizenkornern. Ein bekannter Forscher sagte kurzlich, dass wir uns genau
auf jenem Feld 17 befinden, also bei 400 Gramm. Wir bewegen uns also jetzt
gerade erst in Richtung zweite Halfte des Schachbretts, stehen also am An-
fang einer digitalen Explosion von Datenmengen.

Nun ist die Frage spannend, welche Paradigmen gelten letztlich in diesem
Zeitalter der Explosion von Datenmengen und rasanter Digitalisierung? Ein
zentrales Paradigma ist sicher ,The winner takes it alll” Digitalen Geschafts-
modellen ist in der Regel gemeinsam, dass sich digitale Produkte nahezu
ohne Grenzkosten und ohne Qualitatsverlust vervielfaltigen lassen. Erfolg-
reiche digitale Player konnten maximal schnell skalieren und einen Markt
besetzen. Wirklich relevante dritte oder vierte Player sind dann oft gar nicht
mehr vorzufinden. TurboTax, ein Anbieter fUr private Steuersoftware, hat
knapp 90 Prozent Marktanteil. Sein Grunder ist Milliardar und das Jobprofil
des Tax Advisors ist fast vollig vom amerikanischen Markt verschwunden.

Spagat zwischen Innovation und Effizienz

Was mussen Unternehmen, die disruptive Innovationen erzeugen wollen,
beherrschen? Letztlich zwingt das zunehmende Innovationstempo sie dazu,
einen Spagat zu bewaltigen. Denn das bestehende Geschaftsmodell muss
weiterhin als Cash Cow nutzlich sein und sollte folglich immer effizienter
gestaltet werden (Exploit). Gleichzeitig sollte immer aber auch das aktuelle
Kerngeschaft durch eigene, radikale Innovationen in Frage gestellt werden
(Explore). GewissermaBen mussen Unternehmen also eine sogenannte ,Am-
bidextrous Strategy” beherrschen. Besonders deutsche Unternehmen tun
sich dabei aber schwer, wie auch kiirzlich eine Studie von Detecon zeigte.!
Sie sind eher Spezialisten der Exploit-Strategie, wo der Fokus auf Effizienz-
steigerungen durch inkrementelle Verbesserungen liegt. Radikale Innovati-
onen, die das eigene Geschaftsfeld womaoglich kannibalisieren, sind ihnen
eher fremd bzw. erscheinen ihnen mit Blick auf aktuelle Stammkunden zu
riskant. Aber diese Risikoscheu zahlt sich mittelfristig eben nicht aus: So sank
denn auch in den letzten flinfzig Jahren die mittlere Lebenserwartung eines
S&P-500-Unternehmens von etwa 60 Jahren auf nur noch 18 Jahre. 2

Was bedeuten all diese Entwicklungen fur den Einsatz von Arbeitskraften?
,Eine der wichtigsten Innovationen entsteht nicht durch neue Technologien,
sondern durch neue Arten zusammenzuarbeiten und Arbeit zu organisieren.”
Dieses Zitat von 3D-Druck-Pionier Evan Malone hebt deutlich die Bedeu-
tung der Arbeitskultur hervor. Eine Folge digital gesteuerter Arbeit ist zudem,

1 Studie ,Die Innovationskultur von Konzernen (Detecon International, 2016)
2, The Art of Corporate Endurance” (Harvard Business Review, 2014)
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dass Routinetatigkeiten vollstandig digitalisiert und automatisiert werden.
Dies bringt den positiven Effekt mit sich, dass Roboter die Arbeit weiter hu-
manisieren, indem Menschen von nichtwertstiftender und teilweise auch
gesundheitsschadigender Arbeit entlastet werden. Dennoch sind aber auch
eine ganze Reihe von Massenjobs bedroht.

Ein weiterer Effekt liegt darin, dass Sekundarprozesse in den Unternehmen
von groltenteils identischen ICT-Losungen tbernommen werden. Auch
hier gilt: ,The winner takes it alll” Unternehmen werden nur die beste ICT-
Losung fur sich verwenden, um ihre Geschaftsprozesse abzubilden und das
auf sehr standardisierte Art und Weise. Auch im ERP-Bereich fanden Kon-
solidierungswellen statt, so dass heute nur wenige Anbieter wie SAP oder
Oracle den Markt beherrschen. Insofern wird vielfach die ICT nicht mehr der
entscheidendste Differenzierungsfaktor sein. Eine Hypothese: Spatestens zu
diesem Zeitpunkt wird die Bedeutung des Chief Digital- und Chief Innovation
Officers eher abnehmen und gleichzeitig die Bedeutung des Chief Human
Resources Officers stark zunehmen.

Wahrend sich Experten uneinig sind, inwieweit die negativen Beschafti-
gungseffekte durch neue Jobprofile ersetzt werden konnen, ist man sich
ganz sicher, dass auch langfristig der Mensch als Arbeitskraft folgende Vor-
teile hat: Kreativitat, Kommunikationsfahigkeit und soziale Kompetenz. Dies
sind Eigenschaften, die auch langfristig den Mensch von der Maschine un-
terscheiden. Der menschlichen Arbeitskraft wird also immer eine ganz ent-
scheidende Rolle zukommen.

Die Dimensionen von Future Work

Umso wichtiger ist es, ein Arbeitsumfeld und eine Arbeitskultur zu erschaf-
fen, in der Kreativitat, Kommunikation sowie soziale Intelligenz und Kompe-
tenz gefordert werden. Genau hier kommt Future Work ins Spiel: Als ganz-
heitlicher Ansatz bewegt sich Future Work entlang der Dimensionen People,
Places und Tools. All diese Komponenten muss ein Arbeitsumfeld umfassen,
um eine erfolgreiche Innovationskultur hervorzubringen.

People

In der Dimension People sind kulturelle Elemente und Beziehungen wie
die zwischen Fuhrungskraft und Mitarbeiter wesentlich. Dies umfasst auch
strukturelle Aspekte, wie etwa die Abkehr von stark hierarchischen hin zu
netzwerk- und projektorientierten Organisationen.

Ein Ziel dabei: Weg von der Prasenz- hin zu einer Ergebniskultur. Es geht da-
rum, starre Strukturen und Kontrolle abzulegen und stattdessen auf liquide
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Netzwerke und eine auf Vertrauen basierende Kultur zu bauen. Sehr wichtig
und immer wieder unterschatzt wird dabei, dass hierfur den Mitarbeitern
auch ein hohes MaR an Selbstorganisationsfahigkeiten abverlangt werden
muss. Kritiker sagen, dass dies allerdings seit der Grundschule konsequent
und systematisch abtrainiert wird. Erfolgreiche Innovationseffekte konnen
sich dagegen einstellen, wenn den Mitarbeitern gestattet wird, einen Teil
ihrer Arbeitszeit eigenstandig fur kreative und selbst gewahlte Projekte zu
verwenden.

Zudem liegt ein wesentlicher Punkt in der Rolle von Fuhrungskraften, die
sich viel starker zu Coaches und ,Process Facilitator” entwickeln sollten. Dies
kann sich etwa darin dulern, die Mitarbeiter wirklich an der strategischen
Gestaltung des Unternehmens partizipieren zu lassen. Haufig bleibt dies im
Treibsand der Hierarchiestufen stecken, auch wenn zugegebenermafen im
tatsachlichen Fall einer Unternehmenskrise definitiv auch eine starke zent-
rale Fihrung gewahrleistet sein muss. Zudem sollten auch ,Methodencoa-
ches” (z.B. fur Design-Thinking, agile Methoden) bereitstehen und ,Innova-
tionscoaches’, die Barrieren aus dem Weg raumen und fir administrative
Fragen zur Verflgung stehen. Gerade Konzerne bieten ein unerschopfliches
Potenzial an Ideen, Skills und Ressourcen - es fehlen haufig nur die Trans-
parenz sowie geeignete Freiheitsgrade, um dieses Potenzial zu entfesseln.

Ebenso ist die Frage wie sich hierarchische Strukturen entwickeln, gerade
in einer Zeit, in der die Bedeutung von Wissen gegenuber der von Macht
zunimmt, besonders interessant. Dies stellt fur groBe Konzerne, in denen
Manager agieren, die sich primar durch koordinative und machtpolitische
Rollen auszeichnen, eine riesige Herausforderung dar. Kiinftig konnen Ma-
nagementpositionen durchaus nur eine Rolle sein, die sich entsprechend
der Aufgabenstellung andern konnen. Wer heute |hr Chef ist, kann morgen
lhr Mitarbeiter sein und umgekehrt. Die Gewohnung hieran mag nicht un-
bedingt leicht fallen.

Places

In der Dimension Places ist zu beachten, dass Arbeit keinen Ort mehr wie ein
undifferenziertes Arbeitsumfeld analog des amerikanischen Groraumburos
alten Stils darstellen darf. Ziel ist vielmehr ein Activity-Based Working, also
ein Umfeld, das sich auf die unterschiedlichen Arbeitsstationen der Mitar-
beiter optimal anpassen lasst. Open Spaces, mobiles Arbeiten, Home Of-
fice, aber auch die Integration von Fitness- und Gesundheitsangeboten sind
wichtige Stichworte. Pixar, die beruhmte Filmfirma von Steve Jobs, sorgte
einst fur bewusst lange Wege in den Raumlichkeiten, so dass viele Mitarbei-
ter sich zufallig begegnen und maglichst kreative Ideen austauschen sollten.
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Buros mit langen Gangen, einzelnen, kleinen Zimmern und noch kleineren
Kaffeekuchen laden dagegen kaum zum Austausch ein, sondern zementie-
ren letztlich die hierarchischen, stark arbeitsteiligen Strukturen und damit
ein Silodenken. ,Tailored to your working Style” - ein vielfaltiges Angebot an
Arbeits- und Meetingraumen, fur Austausch und Ruckzug gleichermalen, ist
vielmehr der erfolgreichere Weg. Glaubhaft wirkt all das natdrlich nur, wenn
auch die Fihrungskrafte mit gutem Beispiel vorangehen und auf ihre ge-
wohnten Privilegien wie Einzelburos und Vorzimmer verzichten.

Ein Arbeitsumfeld, das sich nur an Aktivitaten und nicht an Bereichen ori-
entiert, muss neben all den kreativen Elementen auch ein hohes MaR an
Standardisierung von Arbeitsplatzen herbeiflihren, was mitunter eine groRe
Herausforderung fur das Immobilen-Management darstellt.

Tools

Stark mit der Digitalisierung einher geht naturlicherweise die Dimension
Tools: Hierbei geht es darum, gezielt ICT-Losungen einzusetzen, die Aus-
tausch und Kollaboration unterstitzen. Interaktive Social-Media-Losungen,
die allen Mitarbeitern ermoglichen, auch intern miteinander zu kommuni-
zieren und ihre aktuellen Themen allen bekannt zu machen, sind hierfur ein
wichtiges Element. Ebenso sind Plattformen wesentlich, die Transparenz
uber Projekte/Ideen schaffen und Mitarbeitern die erforderlichen Skills etwa
mittels eines breiten eLearning-Angebots mit an die Hand geben.

Virtuelles Arbeiten, auch von zu Hause aus, erfordert Videokonferenz- und
Plattformsysteme, in denen sich die Communities eines Unternehmens
virtuell organisieren konnen. Buchungstools fur Arbeitsplatze und Raume
ermoglichen ein effizientes Arbeitsumfeld, in denen sich Teams flexibel zu-
sammenfinden konnen. Zudem ist ein kreativitatsforderndes Arbeitsumfeld
(bspw. durch ,Creative Spaces’, ,Power Rooms’, ,Think Tanks®) entschei-
dend, um die Potenziale der Mitarbeiter freizusetzen.

All diese drei Dimensionen People, Places und Tools sind gleichwertig und
ganzheitlich zu betrachten. Dennoch muss oft insbesondere auf die Dimen-
sion People ein groRes Augenmerk gelegt werden. Dann wird zwar das Ar-
beitsumfeld geandert, aber Hierarchien werden immer noch gleich gelebt,
so dass bereichsubergreifende Zusammenarbeit oder Activity Based Wor-
king nicht wirken konnen. Ebenso wenig hilfreich ist es auf der anderen Sei-
te, wenn zwar neue Leadership-Initiativen und Guiding Principles entwickelt
werden, diese aber nicht durch entsprechend funktionierende Collaborati-
on-Tools unterstutzt werden. Projekte sind dann unter Umstanden nicht ar-
beitsfahig und erzeugen Zynismus.
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Hohere Arbeitgeberattraktivitat durch Future Work

Vielfach wird dann auch die Frage gestellt, lohnt sich dieser Aufwand? Lohnt
sich der Aufbau ganzheitlicher Konzepte entlang der Dimensionen People,
Place, Tools und diese mit diversen Parteien abzustimmen, mit Betriebsrat,
FUhrungskraften der Geschaftsleitung und dies mitunter mthsam Uber Pro-
zesse, das Immobilienmanagement, die IT-Abteilung usw. voranzutreiben?

Wir sagen ja, das lohnt sich ganz klar! Ein wichtiger Effekt sind etwa schnel-
lere Entscheidungsprozesse. Zudem wird Fihrungskultur demokratisiert. All
dies wirkt sich signifikant auf die Attraktivitat als Arbeitgeber, auf den Umsatz
sowie eine geringere Mitarbeiterfluktuation aus.® Die generelle Mitarbeiter-
zufriedenheit wird immer eine wichtige Kennzahl fur den Unternehmens-
erfolg sein. Ein Zitat von Greg Oldham, University of Illinois, der eine be-
achtete Studie* zu Employee Creativity durchfiihrte, bringt es auf den Punkt:
,Ein unzutragliches Arbeitsumfeld und -kultur kann selbst Menschen mit
den besten Fahigkeiten lahmen, das passende Umfeld allerdings stimuliert
zu Hochstleistungen.”

DIGITALE GESCHAFTSMODELLE FUR
DIE AUTOINDUSTRIE

Hans-Werner Wurzel, Partner BearingPoint
Hanno Schellenberg, Senior Manager Digital Mobility BearingPoint

Die Automobilbranche erlebt seit Jahren einen starken strukturellen
Wandel. Zum einen durch die zunehmende Modell- und Variantenvielfalt
innerhalb ihrer Produktbaureihen sowie die Reduktion der Entwicklungs-
zeitraume bei kurzeren Produktlebenszyklen, und zum anderen durch den
stetigen Einzug und Einfluss neuer digitaler Technologien. War das vernetz-
te Fahrzeug vor zehn Jahren noch ein Luxusthema oder Zukunftsmusik, so
ist ein Fahrzeug ohne diese Funktionalitat zukunftig nicht mehr verkaufbar.
Ohne die zunehmende Bertcksichtigung der Digitalisierung, werden die
Automobilhersteller (OEMs) ihre flhrende Position innerhalb ihrer Branche

3 Studie ,lch war noch niemals in New Work - Studie zur Zukunft der Arbeitswelt (Detecon
International, 2016)

4 Employee Creativity: Personal and Contextual Factors at Work” (Greg R. Oldham, Anne
Cummings, University of Illinois at Urbana-Champaign, 1996)
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verlieren. Dabei zieht sich die Digitalisierung durch die gesamte Wertschop-
fungskette der Automobilindustrie. Im Rahmen dieser digitalen Transforma-
tion mussen so gut wie alle Unternehmensbereiche beleuchtet und opti-
miert werden.

Vom ,Hardwarehersteller” zum kundenorientierten Anbieter von
vernetzten Dienstleistungen

Massive Auswirkungen der Digitalisierung zeigen sich mittlerweile sowohl
in der Beziehung zu Privat- (B2C) als auch zu Geschaftskunden (B2B). Hier
herrscht bei den OEMs dringender Restrukturierungs- und Investitionsbe-
darf. Die neue digitale Welt ist inkompatibel mit etablierten Geschaftsmus-
tern. Ein Beispiel dafur sind die Sales- und Aftersales-Abteilungen. Diese dur-
fen nicht mehr getrennt voneinander betrachtet werden. Der digitale Kunde
und insbesondere die neu heranwachsenden Generationen erwarten eine
direkte und personliche Ansprache sowie individuelle Produkte und pass-
genaue, aber dennoch flexible Serviceangebote. Beispiele hierfur sind Pra-
sentationen des gewahlten Produktes in einem virtuellen Showroom oder
kommerzielles sowie privates Car Sharing.

In einer dynamischen, vom Endkunden getriebenen Welt steigt damit die
Bedeutung der IT. Neue digitale Dienste und Produkte werden zum Erfolgs-
faktor und zur entscheidenden Einnahmequelle. Diese Entwicklung und die
damit verbundenen Moglichkeiten sind komplex und der Umgang damit
muss in die Wertschopfungskette sowie das Kalkulationsmodell der OEMs
mit eingebunden werden. Schnittstellen zu Lieferanten, Dienstleistern, Lo-
gistikunternehmen und digitalen Vertriebskanalen existieren heute jedoch
nur rudimentar. Daten aus diesen Bereichen liegen vielfach und in grolem
Umfang bereits heute vor, werden aber nur unzureichend genutzt. Das
Thema Datenanalyse und Ableitung von Informationen und Erkenntnissen,
sowie die Bereitstellung fur Dritte (zum Aufbau weiterer Services oder Ge-
schaftsmodelle) hat den Sprung in die Realitat und damit in die Verfugbarkeit
fur den Endkunden noch nicht geschafft.

Enorm kritisch ist die Auswirkung auf die Schnittstelle zum Endkunden ent-
lang des gesamten Kauf Prozesses (Customer Journey). Hier kommt eine
Vielzahl neuer Kundenerwartungen auf die OEMs zu, ihren Kundenservice,
Verkauf und Support national wie auch international neu zu positionieren.
Der immer ,online” Kunde erwartet eine 24/7 Servicebetreuung. Ebenso
wichtig sind eine kompetente Beratung beim Kauf des Fahrzeugs sowie ein
reibungsloser Support im Anschluss. Fur einen exzellenten Service in den
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Bereichen Connectivity, Kompatibilitat oder Datensicherheit mussen Auto-
mobilhersteller jedoch noch entsprechendes Know-how aufbauen und sich
die richtigen Experten an Bord holen.

Daten konnten dabei die zukunftige Rolle einer Wahrung ubernehmen. Die
Monetarisierung der Digitalisierung, also das Erzeugen von Einnahmen, ist
insbesondere beim Verkauf von unterbrechungsfreier Mobilitat ein wichtiger
Meilenstein. Wenn der Kunde zukunftig keinen Wert mehr auf das Produkt
selbst, sondern auf die Dienstleistung, rund um das Produkt, legt, umfasst
die Dienstleistung eine Vielzahl von Leistungserbringern, deren Wertanteil
bezahlt werden muss. Hierbei handelt es sich um Kleinstbetrage wie die Kos-
ten einer Status-SMS des gebuchten Verkehrsmittels, bis hin zur Begleichung
von Wartungskosten, Parkgebuhren, Leasingraten oder eines Neuwagen-
kaufs.

Herausforderungen tberwinden

Die OEM im Zentrum der digitalen Herausforderungen mussen sich den
neuen Anforderungen stellen. Anderenfalls besteht die Gefahr, dass sie von
branchenfremden und neuen Playern wie Google, UBER, Apple oder Ama-
zon uberholt werden. Dass das klassische OEM-Geschaft - Fahrzeuge unter
dem eigenen Brand zu verkaufen — fur OEMs dann nur noch ein Zulieferer-
geschaft ist, konnte so schnell zur Realitat und damit bitterer Ernst werden.

Kundenzentrierte Services, individualisierte Produkte, Analyse von groRen
Datenmengen sowie die Einfuhrung innovativer Geschaftsmodelle zahlen
damit zu den zentralen Herausforderungen in der Automobilindustrie.

Nutzen fur den Kunden und Méglichkeiten der Differenzierung

Bei der Nutzenbetrachtung erfolgt ein immer starkeres Fokussieren auf den
tatsachlichen Nutzer des Produktes. Gerade die Digitalisierung bringt die
Produkthersteller viel naher an den Endkunden. Die Produkte werden zwar
nach wie vor Uber den Vertrieb/Handel an den Endkunden verkauft, den Ser-
vice innerhalb des Eco-System der Digitalisierung muss jedoch der Herstel-
ler gewahrleisten.

Hier tun sich die Hersteller in der Regel schwer, die richtige Entscheidung
zwischen einer Ingenieur getriebenen Entwicklung, Umsatz getriebenem
Vertrieb und einem Gewinn orientieren Finanzressort zu treffen. Die mo-
dernste Technik ist meist (noch) nicht zu bezahlen, birgt finanzielle Risiken,
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und wird vom Kunden oft nicht verstanden. Welche Bedurfnisse sollen da-
mit befriedigt werden? Was ist der Kunde bereit dafur zu bezahlen? Wann
ist der richtige Markteintrittszeitpunkt? Das sind nur einige Fragen, die die
polarisierende Diskussion uber das Fur und Wider von selbstfahrenden und
vernetzten Fahrzeugen aktuell anheizen.

Auch wenn die Umstellung der Geschaftsmodelle und deren Integration in
die Ablaufe und Services der Hersteller gerade erst begonnen hat, haben
die OEMs verstanden, dass sie sich der technischen Entwicklung und dem
Fortschritt anpassen missen. Neue Funktionen (z.B. Matrix-Laserlicht), tech-
nische Losungen (z.B. vollautomatischer Einparkassistent) und immer kom-
plexere Assistenzsysteme (wie autonomes Fahren) stehen daher aktuell im
Vordergrund - doch ist das auch immer das, was der Kunde mochte? Dessen
Wunsche durfen die Hersteller nie aus den Augen verlieren und mussen den
Wechsel der Eco-Systemwelten neben all den Prozessumstellungen so naht-
los wie moglich gestalten.

Doch wie sieht in einer digitalen Welt kiinftig die Differenzierung aus? Wie
konnen sich Navigationssysteme voneinander unterscheiden, wo doch alle
auf das ,gleiche” Kartenmaterial zugreifen? Wie kann sich eine Losung zum
Musikstreaming im Auto von einer anderen unterscheiden? Wo erfolgt eine
Differenzierung bei einem Parkinformationsservice oder gar Hinweisen auf
die billigsten Spritpreise? Je mehr sich die digitalen Angebote inhaltlich an-
nahern, umso wichtiger werden fur den Kunden folgende Aspekte:

e Kosten des Services/der Losung (Total Cost of Ownership TCO)
e Bedienung des Services/der Losung (User Interface Ul)
o Nutzenerlebnis (User Experience UX)

Der zukunftige Kunde entscheidet innerhalb dieses Spannungsfeldes, ob er
das neue Produkt kaufen, mieten oder aber meiden wird.

Ehemalige Entscheidungskriterien wie Design, Motorleistung und Image
buRen demnach immer mehr an Bedeutung ein. Dies wird die heutige Viel-
faltigkeit reduzieren, aber eben Platz fur neue Geschaftsmodelle schaffen,
insbesondere im Bereich der Shared Economy (Car- und Bike Sharing, inter-
modales Reisen) und digitaler Vertriebskonzepte (Internetverkauf von Fahr-
zeugen).
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Im Bundesverband Deutscher Unter-
nehmensberater (BDU) sind uber 500
Unternehmen aus der Management-,
Personal- und IT-Beratungsbranche or-
ganisiert. Der BDU ist einer der weltweit

groften und bedeutendsten Wirtschafts-

und Berufsverbande fur Unterneh-
mensberater. Seit 1954 unterstutzt der
Verband seine Mitglieder unter anderem
bei Kompetenzentwicklung und Erfah-
rungsaustausch. In vielfaltigen Veran-
staltungs- und Projektformaten werden
aktuelle und zukunftsbezogene Themen
und Fragestellungen des Wirtschafts-
lebens untersucht und diskutiert sowie
Losungswege erarbeitet. Die Ergebnisse
werden als Studien, Leitfaden, Positions-
oder Thesenpapiere veroffentlicht.
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Ist das vernetzte Fahrzeug ein Zukunftsmodell oder eher eine
Absicherung der OEMs?

Das vernetzte Fahrzeug als Arbeitstitel hat erst seit 2010 an Fahrt aufgenom-
men. Die ersten Ansatze einer digitalen Vernetzung von Fahrzeugen aus den
90er Jahren dienten primar der Datenubertragung bei der Fahrzeugentwick-
lung und im Rennsport. Erste kommerzielle Ansatze von Telematik Losungen
scheiterten an der Kostendarstellung und den enthaltenen Mehrwertdiens-
ten. Erst, als das klassische Telefon den Sprung uber das Handy zum Smart-
phone geschafft hatte, und digitale Ubertragungswege iber GSM bezahlba-
re Massenware der Funknetzanbieter wurden, beschaftigten sich die OEMs
wieder intensiver mit der (permanenten) Vernetzung ihrer Fahrzeuge.

Noch vor flnf Jahren war es schwer vorstellbar, dass das vernetzte Fahrzeug
und die damit verbundenen Mehrwertdienste mal eine Saule der zukunftigen
Strategie sowie eines Geschaftsmodells werden konnten. Heute haben das
die meisten OEMs verstanden, und ihre Zukunftsstrategie darauf ausgerich-
tet.

Kam die Erkenntnis von innen? Ja - aber nur mittels erheblichen Drucks von
aullen! Die OEMs werden durch den vehementen Fortschritt der Digitali-
sierung, den steigenden Marktwert von Daten, Wettbewerber aus anderen
Branchen (Google, Apple; Amazon), und nicht zuletzt den Kunden dazu ge-
trieben, ihr Produkt zu vernetzen. Die ersten Schritte sind gemacht. Dennoch
strauben sich OEMs vehement, ihr gebrandetes Eco-System des vernetzten
Fahrzeugs auch fur andere Teilnehmer im Eco-System der Mobilitat zu 6ff-
nen. Somit nehmen sie am Internet der Dinge (loT) nur bedingt teil.

Das vernetzte Fahrzeug ist heute kein weit entferntes Zukunftsmodell mehr
und wird zum ,Business Imperative”. Es wird eine entscheidende Rolle im
Eco-System der Mobilitat spielen und durch seine Vernetzung an Wert ge-
winnen. Die Tendenzen, dass Mobilitat zukunftig nur noch als Service an
den Nutzer zu bringen ist, sind ganz klare Hinweise, dass die Integration des
Produktes Fahrzeug in das Internet der Dinge das Gebot der Stunde ist. Das
moderne Fahrzeug ist im Internet, um Nutzen auch jenseits der Mobilitat zu
liefern.




