DIGITALISIERUNG

DARUM GEHT ES

1. Digitalisierung greift
tief in Geschafts- und
Organisationsmodelle
von Unternehmen ein.

2. Verdnderungen lassen
sich nur erfolgreich durch
ein gezieltes Change
Management umsetzen.

3. Wichtig dabei ist eine

Kommunikation nach
allen Richtungen.
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IM UMBRUCH Berlin, Tel Aviv, Johannesburg: Das Straflenbild in den
Metropolen dieser Welt hat sich verindert. Noch vor wenigen Jahren
standen Menschen Zeitung lesend an Bushaltestellen, unterhielten
sich, schauten in die Auslagen der Kaufhiiuser. Heute blicken
immer mehr Menschen mit gebeugten Héiuptern auf ihre Telefone:
Sie informieren und orientieren sich, kommunizieren oder spielen.

VON HEIKO ROEHL

nsere Gesellschaft befindet sich

in einer tief greifenden Verdnde-

rung. Die Digitalisierung verdn-

dert Mensch und Gesellschaft
mit rasanter Geschwindigkeit. Kaum ein Le-
bensbereich, der von der flichendeckenden
Durchdringung mit Daten ausgenommen ist:
Reisen, Konsum, Unterhaltung, Bildung, ja so-
gar Partnersuche und Sexualitdt haben sich im
Zeitalter des Digitalen verdandert. Und dabei ist
das mobile Internet nur ein weiterer Schritt in
einem unaufhaltsamen Prozess, der unsere Le-
bensgewohnheiten auf vielen Ebenen infrage
stellt. Die Digitalisierung stellt Organisationen
aller Art vor erhebliche Herausforderungen.
Behorden, Kindergirten und Schulen miissen
ebenso wie Unternehmen mit den Folgen der
Digitalisierung produktiv umgehen. Wie bei al-
len groReren gesellschaftlichen Umwiélzungen
liegen auch bei der Digitalisierung Chancen
und Risiken nah beieinander.

Organisationen im Spannungsfeld

Organisationen aller Art geraten unter Druck.
Rasante Verdnderungen in Mérkte und Kun-
denverhalten, der Eintritt von neuen, agilen
Akteuren in den Wettbewerb und die In-
fragestellung  jahrzehntelang erfolgreicher
Geschiftsmodelle iiber Nacht fordern ihre
Veranderungsfihigkeit heraus. Verschiedene
Industrien sind dabei sukzessive betroffen:
Medienbranche und Telekommunikation ste-

hen bereits seit einigen Jahren mitten in der
digitalen Verdnderung, die Automobilbranche
spiirt bereits den digitalen Wettbewerb und
auch Sektoren wie die Medizin und Bildung
werden in den kommenden Jahren verstarkt
eine digitale Transformation erleben. Auch in
der Vergangenheit hatten Organisationen mit
tief greifenden Veranderungen von Wirtschaft
und Gesellschaft umzugehen — was macht die
Digitalisierung eigentlich zu einer so besonde-
ren Herausforderung?

Radikaler Wandel

Besondere Bedeutung erhilt der Wandel in
der Digitalisierung einerseits durch seine
Vielschichtigkeit, andererseits durch seine
Tiefe. Er betrifft sowohl die Menschen in den
Organisationen, als auch die Organisationen
selbst mit ihren Prozessen, Strukturen und
Geschiftsmodellen. Die jiingste Vergangen-
heit zeigt, dass die rein digitale Wertschop-
fung nach anderen Regeln funktioniert als die
nur auf physische Giiter, analog angelegte. Im
Mittelpunkt des digitalen Wirtschaftens steht
der intelligente Umgang mit Daten, die von
Kunden und anderen Quellen generiert wer-
den. Eine positive Kapitalrendite etwa stellt
sich dabei meist langsamer ein als bei den
klassischen Wertschépfungen. Hinzu kommt,
dass die digitale Branche investorengetricben
ist und so innovative Wertschépfungsmodel-
le langer finanzieren kann als dies viele der
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klassischen Akteure am Markt zu tun im-
stande sind. Fiir die Organisationen, deren
Geschéftsmodelle nicht auf digitalem Boden
stehen, fordert die Digitalisierung wie kaum
eine Entwicklung der vergangenen Jahre ein
grundlegendes  Hinterfragen bestehender
Gewissheiten. Durch die radikale Kundenfo-
kussierung moderner, datengetriebener Ge-
schiftsmodelle werden viele lieb gewonnen
Grundiiberzeugungen der Organisation in
Bezug auf Kunden, Produkte, Qualitit und
anderes infrage gestellt.

»Kluger Change
bedeutet, die Ver-
gangenheit bis zu

einem gewissen

Grad zu ehren
und sich neugierig
voranzutasten.«

HEIKO ROEHL

Es miissen Antworten gefunden werden auf
die Fragen: Wie konnte das Bediirfnis der
Kunden befriedigt werden, wenn man es neu
und digital denken wiirde? Wollen beispiels-
weise Automobilkunden Autos oder wollen sie
Mobilitit? Statt diese Einladung zur Neuer-

findung des eigenen Geschifts

greifen die gegenwirtigen Ansétze vieler Orga
nisationen weitaus kiirzer: Sie hinterlegen le
diglich bestehende Prozesse, etwa Vertriebska-
nile, mit digitalen Losungen, statt eine eigene
»Digitale DNA« zu entwickeln.

Betreten von unbekanntem Terrain

Auch fiir Mitarbeiter und Fiihrungskrafte ist
ein derart umfinglicher Wandel eine erhebli-
che Herausforderung. Die Organisation be-
gibt sich mit dem Eintritt in die datengetriebe-
ne und digitalisierte Wertschopfung meist auf
unbekanntes Terrain. Das bedeutet in erster
Linie, dass diese Verdnderung weitaus weniger
planbar ist als eine, die lediglich auf die An-
passung eines bestehenden Geschiftsmodells
abzielt. Das gemeinsame Experimentieren mit
neuen Ansitzen und Losungen, das Pilotieren
und Ausprobieren neuer Losungen fordert von
den Beteiligten, ihre Komfortzonen zu verlas-
sen und den durchaus risikoreichen Schritt in
eine neue, noch unbekannte Wertschopfungs-
welt zu wagen.

Wandel klug gestalten

Erfolgreiche Verdnderungsprozesse in Or-
ganisationen weisen eine Reihe von Faktoren
auf, die insbesondere in den Transformations-
prozessen der Digitalisierung bedeutsam sind.
Verdanderungsprozesse laufen in der Praxis
weitaus weniger planbar ab, als das gemein-
hin angenommen wird. Viel wichtiger als De-
tailplanung sind deshalb die kontinuierliche
Uberpriifung von Status und Ziel. Eine immer
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Unter Change Manage-
ment (auch Verdnde-
rungsmanagement)
lassen sich alle Aufgaben,
MaRnahmen und Tatig-
keiten zusammenfassen,
die eine umfassende, be-
reichsiibergreifende und
inhaltlich weitreichende
Veranderung - zur Um-
setzung neuer Strategien,
Strukturen, Systeme,
Prozesse oder Verhal-
tensweisen - in einer
Organisation bewirken
sollen. Mit der Verfol-
gung von Anderungen an
Produkten befasst sich
das Anderungswesen.

Die Digitalisierung
verandert Mensch und
Gesellschaft in rasanter
Geschwindigkeit.
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wicderkehrende  Standorthestimmung ist e
folgsentscheidend. Der Wandel wird deshalb
schrittweise und lernend vorangetrichen, statt
ihn gleich als GroRprojekt umzusctzen. Dabei
wird oft mit kleinen Einheiten begonnen, dic
aulBerhalb der etablierten Organisationsstrulk
turen licgen, Kluge Veranderungsarchitekturen
sorgen fiir cine ausreichende Beteiligung wich
tiger Interessensgruppen in- und aulkerhalb der
Mitarbeiterschaft. Beteiligung ist die Voraus
setzung daliir, dass alle relevanten Gruppen
die Veriinderung auch wirklich mitttragen.

Kommunikation in alle Richtungen

Auch Missstiinde haben ihre innere Logik.
Respekt vor der Organisation und dem, was
bisher funktioniert hat, ist ein unabdingbar-
er Bestandteil ciner wirklich anerkennenden
Einstellung der Verinderungsgestalter. Kluger
Change bedeutet, die Vergangenheit bis zu ei-
nem gewissen Grad zu chren und sich neugi-
erig voranzutasten.

Wandel braucht Kommunikation in alle
Richtungen. Die Beteiligten gehen meist recht
ungnédig mit Desinformation um. Die Locher
in der Textur des Wissens um den Wandel
werden in vielen Organisationen mit Paranoia
gestopft. Voraussetzung fiir cinen wirksamen
Veriinderungsprozess ist das Gefiihl der Dring-
lichkeit bei den wichtigsten Entscheidern.

Scheitern und Fehler sind integrale Be-
standteile des Wandels. Im wirksamen Change
kommt es darauf an, kontinuierlich zu lernen
und Widerstiinde gegen die Veriinderung in der
Tiefe zu verstehen, Oft liegen im sogenannten
Widerstand Antworten auf grofe Fragen des
Wandels verborgen.

Zielsetzungen definieren

Methoden und Werkzeuge des Change Man-
agement sollten nicht die Gestaltungsper-
spektive dominieren. Viel wichtiger ist ein
funktionierender Gesamtansatz, Erst werden
Ziclsetzungen definiert, dann kommen die
Tools. Die wichtigste Voraussetzung fiir den er-
folgreichen Wandel ist, gegenwiirtige und kiint-
tige Entwicklungen als Chance zu verstehen,
Wenn es dann noch gelingt, den Wandel in ei-
ner guten Kombination aus fachlicher Perspek-
tive und einer dazu gehbrigen Prozessbeglei-
tung zu organisieren, sollte der erfolgreichen
Neuerfindung der Organisation nichts mehr
im Weg stehen, <
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