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7 Digitale Transformation in ausgewiihlten Liindern im Vergleich

M. Bohm, S. Miiller, H. Krcmar, I. Welpe

Die grofsen wirtschaftlichen Erwartungen, die mit dem Einsatz digitaler Technologien ver-
kniipft werden und die mit der Digitalisierung einhergehende hohe Vercinderungsgeschwindig-
keit im Wettbewerb, lassen die Sorge aufkommen, dass etablierte Unternehmen die in Aussicht
stehenden Marktpotentiale nicht erschliefsen kénnen und aus ihrem Markt verdrdngt werden.
Eine Umfrage unter etablierten deutschen und US-amerikanischen Unternehmen zeigt, dass die
US-amerikanischen Umfrageteilnehmer den Stand der Digitalisierung ihres Unternehmens po-
sitiver als die deutschen Teilnehmer bewerten. Die deutschen Unternehmen weisen nicht nur
einen niedrigeren Digitalisierungsgrad ihres Geschdfismodells auf, sondern liegen auch hin-

sichtlich ihver digitalen Reife gegeniiber den US-amerikanischen Unternehmen zuriick.”

15 Die hier vorgestellten Ergebnisse beruhen auf einer Studie (Miiller, Bshm, Schréer, Bakhirev, Baiasu, Krcmar
& Welpe, 2016) im Auftrag der Expertenkommission Forschung und Innovation.
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7.1 Einleitung

Insbesondere in den USA konnten zahlreiche junge Unternehmen wie z.B. Facebook,
Google, Snap und LinkedIn schnell wachsen und die Grofe etablierter Konzerne tibertreffen.
Unter anderem aufgrund des schnellen Wachstums und der zunehmenden Konkurrenz mit den
Unternehmen der Digitalwirtschaft um die digitale Kundenschnittstelle gewinnt das Thema Di-
gitalisierung bei traditionellen Unternehmen an Bedeutung. Wéhrend jedoch GroBunternehmen
mit verschiedenen Technologien experimentieren, verhalten sich KMUs eher abwartend. Dies
zeigt sich in einer Studie der GfK. Fiir die Hilfte der kleineren Unternehmen (bis 25 Millionen
€ Umsatz) spielen digitale Technologien eine geringe bis gar keine Rolle. Diese Zurtickhaltung
ist insbesondere im Baugewerbe und im Handel auffillig (GfK, 2014, pp. 7, 8). Letztere fokus-
sieren sich auf eine IT-Unterstiitzung der Wertschopfungsprozesse. Startups greifen dagegen
héufig auf digitale Technologien zuriick und nutzen diese, um ihr Geschéftsmodell zu realisie-

ren.

Die groBen wirtschaftlichen Erwartungen die mit dem Einsatz digitaler Technologien ver-
kniipft werden und die mit der Digitalisierung einhergehende hohe Verdnderungsgeschwindig-
keit im Wettbewerb lassen die Sorge aufkommen, dass viele der etablierten Unternehmen die
in Aussicht stehenden Marktpotentiale nicht erschlieen kénnen und aus ihrem Markt verdriangt
werden. Daher widmet sich inzwischen eine Vielzahl an Initiativen und Forderprogrammen auf
internationaler, nationaler, Branchen- und Verbandsebene nicht nur der Frage, wie die Wettbe-
werbsfihigkeit und Produktivitit von Unternehmen durch den Einsatz von digitalen Technolo-
gien gefordert werden kann, sondern auch wie Unternehmen fiir das Thema Digitalisierung
sensibilisiert werden konnen. Die Digitale Agenda'® der Bundesregierung, die Digitale Agenda
fiir Europa 2020 der Europiischen Union'” oder das ,,Smart-Service-Welt“-Férderprogramm!®

des Bundeswirtschaftsministeriums sind Ausdruck dieser Bemiihungen.

Anhand einer Umfrage unter Unternehmen aus Deutschland und den USA wird im Folgen-
den der Digitalisierungsgrad deutscher Unternehmen im Vergleich zu US-amerikanischen Un-
ternehmen untersucht. Dariiber hinaus wird der Zusammenhang zwischen Digitalisierungser-

folg und Digitalisierungsreife analysiert.
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7.2 Das Modell zur Messung der digitalen Reife von Unternehmen

In der Praxis existiert bereits eine Reihe von Modellen zur Ermittlung der digitalen Reife,
die sich mitunter grundlegend in den ausgewéhlten Metriken unterscheiden. Die beiden groften
Gruppen der Reifegradmodelle stellen die Digitalisierungsindizes zur Bewertung von Volks-
wirtschaften und die Indizes fiir Unternehmen dar. An dieser Stelle seien volkswirtschaftliche

bzw. gesellschaftliche Indizes genannt:

e Digitization Index (Katz & Koutroumpis, 2013),

e D21 Digital Index (TNS Infratest, 2014),

e ICT Development Index (ITU, 2014) oder

e Digitization Score (Sabbagh, El-Darwiche, Friedrich, & Singh, 2012).

Diese Indizes messen den Fortschritt der Digitalisierung im Landervergleich und die Aus-
wirkungen auf den gesellschaftlichen Wohlstand. Zur Messung des Digitalisierungsgrades ei-
ner Volkswirtschaft verwenden diese Indizes Dimensionen wie Anzahl der Internetzuginge,
Internetnutzung und -kosten sowie Internetkenntnisse der Biirger. Reifegradmodelle die sich
auf den Stand der Digitalisierung bzw. der digitalen Reife von Unternehmen beziehen sind

bspw.:

e Survival of the Smartest (KPMG, 2014),

e Digital Transformation Report 2014 (Azhari, Faraby, Rossmann, Steimel, &
Wichmann, 2014),

e Digitalisierungsindex (Accenture, 2014) und

e Digital Maturity Model (Capgemini Consulting, 2012).

Die Modelle von KPMG (2014) und Capgemini Consulting (2012) verfolgen einen quan-
titativen Erhebungsansatz zur Bestimmung des Reifegrads von Unternehmen. Die Modelle von
Azhari et al. (2014) und Accenture (2014) wenden dagegen einen qualitativen Ansatz an, bei
dem der Reifegrad von Unternehmen durch Experten bewertet wird. Basierend auf den Reife-
gradmodellen wurde fiir die Untersuchung des Digitalisierungsgrads in Deutschland und den
USA ein Reifegradmodell entworfen. Tabelle 3 zeigt die sieben Dimensionen, aus denen sich

das Modell zusammensetzt, welche im Folgenden beschrieben werden.
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Tabelle 3: Messmodell zur Bestimmung des digitalen Reifegrads von Unternehmen (Quelle: Eigene Darstellung)

1. Entwicklung und | Unser Unternehmen hat eine klare Vision wie es sich in 5-10
Umsetzung einer | Jahren im digitalen Wettbewerb behauptet.
dlgltal.e n METDT Unser Unternehmen hat eine klar definierte digitale Strategie.
und Digitalstrate-
gie Unsere digitale Strategie ist in allen Unternehmensbereichen im-

plementiert.

Unsere digitale Strategie wird regelmafig neu bewertet und an-
gepasst.

Wir haben neue Geschiftsmodelle auf Basis digitaler Technolo-
gien eingefiihrt.

2.  Unterstiitzung Die Vorstandsmitglieder unseres Unternechmens unterstiitzen die
seitens der Unter- | digitale Strategie und vermitteln ihre Bedeutung.
nehmensfiihrung Die mittlere Fiihrungsebene in unserem Unternehmen unter-

stiitzt die digitale Strategie und vermittelt ihre Bedeutung.
Die untere Fithrungsebene in unserem Unternehmen unterstiitzt
die digitale Strategie und vermittelt ihre Bedeutung.

3. Governance von | Wir haben Metriken (KPIs) entwickelt, um den Erfolg unserer
Digitalisierungs- | digitalen Strategie zu messen.

R Rollen und Verantwortlichkeiten fiir die Umsetzung unserer di-
gitalen Strategie sind klar festgelegt.
Digitale Initiativen einzelner Abteilungen richten sich am gan-
zen Unternehmen aus.
Das Budget fiir digitale Initiativen in unserem Unternehmen ist
ausreichend.

4.  Organisations- Unsere Mitarbeiter sind digitalen Technologien und den daraus
kultur resultierenden Veranderungen gegeniiber aufgeschlossen.

Es gibt Moglichkeiten fiir jeden, an den Gesprichen iiber die di-
gitale Transformation teilzunehmen.
Unser Unternehmen fordert die notigen kulturellen Verdnderun-
gen fiir die digitale Transformation.

5. Digitalisierung Unsere Produkte und Dienstleistungen sind sehr stark digitali-

von Produkten & | siert.
Dienstleistungen

Wir haben neue Produkte/Dienstleistungen fiir die digitale Welt
entwickelt.

Der Einsatz von digitalen Technologien hat es uns erméglicht,
integrierte Produkt- und Dienstleistungsbiindel anzubieten.

Wir haben unsere Produkte und Dienstleistungen angepasst, um
den Kundenanforderungen in der digitalen Welt zu entsprechen.
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6. Digitalisierung Digitale Technologien ermdglichen uns eine starke Integration
der Wertschop- der Wertschopfungsprozesse (z.B. durchgéngige medienbruch-
fungsprozesse freie Prozesse, geschiftsprozessweite Verfiigbarkeit von Infor-

mationen).

Information (z.B. basierend auf Big Data Analytics) ist eine
Schliisselressource in unserem Wertschopfungsprozess.

Digitale Technologien erméglichen uns, unsere Wertschop-
fungsprozesse flexibel auf verinderte Kundenanforderungen an-
zupassen.

Digitale Technologien ermdglichen es uns, externe Partner (z.B.
Zulieferer) in unsere Wertschopfungsprozesse zu integrieren
und die Koordination weitestgehend zu automatisieren.

Wir nutzen fortschrittliche Analysemethoden, um unsere opera-
tiven Entscheidungen zu verbessern.

Wir nutzen fortschrittliche Analysemethoden, um unsere Wert-
schopfungsprozesse zu optimieren (z.B. hinsichtlich ihrer Quali-
tit und Effizienz)

7. Digitalisierung Wir pflegen einen intensiven Dialog mit unseren Kunden iiber
und Interaktion soziale Medien / Online-Foren.
an der Kunden-
schnittstelle

Wir nutzen digitale Technologien (wie fortschrittliche Analyse-
methoden/Big Data, soziale Medien, Mobile Technologien, Sen-
soren), um unsere Kunden besser zu verstehen.

Wir nutzen digitale Kanile, fiir unseren Kundendienst.

Fiir unser Geschiftsmodell ist der Zugang zum Kunden iiber di-
gitale Kanéle essentiell.

Die Initiierung der digitalen Transformation eines Unternehmens kann durch einzelne, in-
novative Digitalisierungsprojekte angestofen werden, die das Potential des Einsatzes digitaler
Technologien demonstrieren. Ohne die Entwicklung einer Vision fiir die digitale Zukunft des
Unternechmens, einer auf die Vision ausgerichteten Digitalisierungsstrategie sowie einer Ver-
ankerung der Strategie in allen betroffenen Unternehmensbereichen droht eine digitale Trans-
formation schnell zu scheitern. Entsprechend formulieren Hess et al. (2016, S. 124) in ihrer
Untersuchung von drei Transformationsprojekten in deutschen Medienunternehmen, dass eine
klare Strategie fiir den Einsatz und die Nutzung digitalen Technologien kritisch fiir zukiinftigen
Geschiftserfolg ist. Die erste Dimension des Reifegradmodells bezieht sich daher auf den Stand
der Entwicklung und der Umsetzung einer digitalen Vision und einer Digitalstrategie im be-

fragten Unternehmen.
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Die zweite Dimension bezieht sich auf die Unterstiitzung der Transformationsstrategie
durch das Management auf den unterschiedlichen Fithrungsebenen im Unternehmen. Die Be-
deutung der Unterstiitzung von Verdnderungsprojekten durch das Management ist in verschie-
denen Studien belegt (vgl. Guimaraes, Igbaria, & Lu, 1992, S. 422; Lucas, 1978; Zmud, 1984,
S. 792). Die Forschung zu organisationalen Verdnderungsprojekten zeigt, dass die Unterstiit-
zung von Seiten der Unternehmensfithrung notwendig ist, um die fiir den Verdnderungsprozess
benotigte Allokation von finanziellen und personellen Ressourcen zu gewihrleisten
(Premkumar & Potter, 1995, S. 116). Dariiber hinaus konnen wihrend des Verdnderungspro-
zesses unvorhergesehen eintretende Hindernisse leichter bewiltigt (Hwang, Ku, Yen, & Cheng,
2004) und interne Widerstinde abgebaut werden, indem eine positive Grundeinstellung gegen-

iiber dem Verdnderungsprozess erzeugt wird (Ramamurthy, Sen, & Sinha, 2008).

Die dritte Dimension, Governance von Digitalisierungsinitiativen, bezieht sich auf die
Frage, ob ein Unternehmen die fiir eine digitale Transformation notwendigen Steuerungsstruk-
turen aufgebaut hat. Dazu gehort die Definition und Erhebung von Kennzahlen zur Uberwa-
chung des Erfolgs einer digitalen Transformationsinitiative oder die Festlegung von Rollen und
Verantwortlichkeiten fiir die Umsetzung der Digitalisierungsstrategie. Wichtig ist, dass Richt-
linien und Steuerungsgremien existieren und etabliert sind, die sicherstellen, dass eine ganz-
heitliche Steuerung der digitalen Aktivititen im Unternehmen erfolgen kann (Azhari et al.,

2014, S. 49).

Obwohl Unternehmen regelméBig zu tiefgreifenden Anpassungen ihrer Organisation an
verdnderte Umweltzustdnde gezwungen werden, verfehlt ein groBer Teil der zu diesem Zweck
aufgesetzten Verdnderungsprojekte seine Ziele (Rafferty, Jimmieson, & Armenakis, 2012, S.
111). Verschiedene Studien haben sich mit der Untersuchung der Faktoren beschéftigt, die die
Fahigkeit eines Unternehmens zur Verdnderung beeinflussen. Rafferty et al. (2012) und Miller
et al. (1994) identifizieren die Veranderungsbereitschaft der Mitarbeiter als eine der zentralen
Determinanten fiir die Verdnderungsfihigkeit eines Unternehmens. Diese Verdnderungsbereit-
schaft ist tief in der Kultur eines Unternehmens verwurzelt. Digitale Transformationsprojekte
ziehen Verdnderungen nicht nur auf der technischen Ebene, sondern auch auf der strukturellen
Ebene, der prozessualen Ebene, der Ebene des Geschéftsmodells und des Partnernetzwerkes
nach sich. Entsprechend bezieht sich die vierte Dimension des Reifegradmodells auf die Orga-

nisationskultur und die Frage inwiefern Verdnderungsbereitschaft in dieser angelegt ist.

Die fiinfte, sechste und siebte Dimension beziehen sich auf den Stand der Digitalisierung

der vom Unternehmen angebotenen Produkte und Dienstleistungen, der zur Erzeugung dieser
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etablierten Wertschopfungsprozesse und der Kundenschnittstelle. Wéhrend die ersten vier Di-
mensionen die Fahigkeit eines Unternehmens abbilden, sich digital zu transformieren, adres-
sieren die letzten drei Dimensionen den Umfang, in dem das Unternehmen sich bereits trans-

formiert hat.

7.3 Stand der Digitalisierung: Vergleich zwischen Deutschland und den USA

Auf Basis des Reifegradmodells wurde eine Umfrage konzipiert und zwischen dem 14. und
22. Januar 2016 durchgefiihrt. Zur Teilnahme wurden insgesamt 2.833 Teilnehmer in den USA
und 1.536 Teilnehmer in Deutschland eingeladen. Insgesamt haben pro Land jeweils 190 Un-

ternehmen an der Befragung teilgenommen, die den Fragebogen vollstindig ausgefiillt haben.

Der Befragung vorausgegangen ist ein Pretest unter 29 Umfrageteilnehmern. Die Ergeb-
nisse des Pretests haben zu leichten Anpassungen des Fragebogens gefiihrt. Die Zielgruppe
waren Fithrungskrifte, die an unternehmensstrategischen Entscheidungen beteiligt sind, bzw.
Einblick in diese haben. Im Idealfall handelte es sich dabei um Geschiftsfiihrer, Vorstinde,
Aufsichtsrite oder Personen auf C-Level. Zulédssig waren auch Bereichs- und Abteilungsleiter
sowie Fithrungskrifte mit IT-Verantwortung. Ein wesentliches Kriterium war, dass sich die
Teilnehmer bereits mit dem Thema Digitalisierung beschiftigt haben, um den Fragebogen sinn-
voll ausfiillen zu kénnen. Hierfiir wurde dem Fragebogen eine Selektionsfrage hinzugefiigt.
Auf Basis der Selektionsfrage wurden 460 Teilnehmer der US-Umfrage und 162 Teilnehmer
der Umfrage in Deutschland von der Analyse ausgeschlossen. Von den eingeladenen Personen

haben 115 die Umfrage vorzeitig abgebrochen.

Etwa zwei Fiinftel der Unternehmen, die an der Studie teilgenommen haben, geben an, dass
sie bereits Digitalisierungsinitiativen realisiert haben. Etwa die gleiche Anzahl an Unternehmen
plant aktuell erste Digitalisierungsaktivitdten. Lediglich ein Fiinftel gibt an, noch keine Aktivi-
titen zu haben und diese auch nicht zu planen. Dabei zeigt sich ein leichter landerspezifischer
Unterschied. Wihrend in den USA tendenziell mehr Unternehmen Digitalisierungsinitiativen
bereits umgesetzt haben, befinden sich die deutschen Unternehmen noch eher in der Planungs-

phase (vgl. Abbildung 11).

Als Schliisseltechnologien fiir Digitalisierungsinitiativen werden neuartige Analysemetho-
den auf Basis grofler Datenmengen (73 %), Cloud-Computing (75 %), soziale Medien (67 %),
mobile Technologien (65 %) und Industrie-4.0-Technologien wie Sensornetzwerke (ca. 65 %)

angesehen.
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Es sind keine Erste Digitalisierungsaktivititen sind ~ Erste Digitalisierungsaktivitdten sind
Digitalisierungsaktivitdten geplant in der Planung und Entwicklung bereits umgesetzt

Abbildung 11: Stand der Digitalisierung — Deutschland und die USA im Vergleich (Quelle: Eigene Darstellung
(nDE = 190, nyus = 190))

Betrachtet man den Digitalisierungsreifegrad der befragten Unternehmen (vgl. Abbildung
12), so zeigt sich, dass die deutschen Unternehmen im Vergleich zu den US-amerikanischen
Unternehmen in der Stichprobe eine geringere Reife aufweisen. Dies trifft insbesondere auf die
Dimensionen drei (Governance von Digitalisierungsinitiativen), finf (Digitalisierung von Pro-
dukten und Dienstleistungen) und sieben (Digitalisierung und Interaktion an der Kunden-
schnittstelle) zu. Insgesamt bewerten die US-amerikanischen Teilnehmer an der Umfrage den
Stand der Digitalisierung ihres Unternehmens positiver als die Teilnehmer der deutschen Stich-

probe.

Die Vorreiterrolle der USA zeigt sich auch bei der iibergreifenden Einschétzung des Stan-
des der Digitalisierung anhand des Grades der Geschiftsmodelldigitalisierung. So geben die
deutschen Unternehmen an, dass ihre Geschiftsmodelle im Durchschnitt zu 47 % digitalisiert
sind. Im Vergleich hierzu sind die Geschéftsmodelle von amerikanischen Firmen durchschnitt-
lich zu 65 % digitalisiert. Abbildung 13 zeigt, dass der Anteil der US-amerikanischen Unter-
nehmen in der Stichprobe mit einem Digitalisierungsgrad des Geschéftsmodells von 50 % oder
mehr erheblich grofler ist, als der entsprechende Anteil in der Stichprobe der deutschen Unter-
nehmen. In der Stichprobe der deutschen Unternehmen liegt der Median fiir die Digitalisierung

des Geschiftsmodells bei 50 %. In der Stichprobe der US-amerikanischen Unternehmen liegt
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der Median dagegen bei 80 %. Das bedeutet, dass 50% der Unternehmen aus den USA, die an
der Umfrage teilgenommen haben, angeben, ihr Geschiftsmodell zu mindestens 80 % digitali-

siert zu haben.

e DE Us
Strategie und Vision
Kundenschnittstelle Fiihrung
Wertschopfungs-prozess Governance
Produkte & Dienstleistungen Organisationskultur

Abbildung 12: Reifegrad der Unternechmen — Deutschland und die USA im Vergleich (Quelle: Eigene Darstel-
lung (nDE = 150, nys = 158))
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Abbildung 13: Digitalisierung des Geschéftsmodells — Deutschland und die USA im Vergleich (Quelle: Eigene
Darstellung (npe = 150, nys = 158))
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Die deutschen Unternehmen in der Umfrage sind jedoch bestrebt, in den kommenden fiinf
Jahren aufzuholen (vgl. Abbildung 14). Deutsche Unternehmen streben einen durchschnittli-
chen Digitalisierungsgrad von 74 % an, wihrend die amerikanischen Unternehmen im Mittel
einen Digitalisierungsgrad von 80 % anstreben. Der Vergleich zwischen dem aktuellen und
dem angestrebten Grad der Geschéftsmodelldigitalisierung zeigt, dass die deutschen Unterneh-
men, die an der Umfrage teilgenommen haben, eine weitaus groflere Digitalisierungsliicke zu

schliefen haben, als die US-amerikanischen Unternehmen.
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Angestrebter Grad der Geschiftsmodelldigitalisierung in % in 5 Jahren
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Abbildung 14: Angestrebter Grad der Digitalisierung des Geschéftsmodells in 5 Jahren — Deutschland und die
USA im Vergleich (Quelle: Eigene Darstellung (npe = 150, nys = 158))

Es zeigt sich, dass der Erfolg der Digitalisierungsinitiativen (siehe hierzu auch Kapitel 6)
in einem engen Zusammenhang zur Reife der jeweiligen Unternechmen steht. Abbildung 15
stellt die im Hinblick aufihre Digitalisierungsaktivititen 20 erfolgreichsten Unternehmen (Spit-
zenfeld) den 20 am wenigsten erfolgreichen Unternehmen (Schlussfeld) gegeniiber. Die Unter-
nehmen des Spitzenfeldes geben an, durch ihre Digitalisierungsaktivitdten neue Mérkte er-
schlossen, Umsitze gesteigert, Kosten gesenkt und ihre Wettbewerbsfahigkeit gesichert zu ha-
ben. Diese Unternehmen weisen sehr hohe Auspriagungen in allen sieben Reifegraddimensio-
nen auf. Unternehmen des Schlussfeldes, denen dies nicht gelungen ist, weisen dagegen eine

iberwiegend mittlere Reife auf.
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Dem Kundenzugang iiber digitale Kandle kommt im Rahmen der Digitalisierungsaktivita-
ten eine besondere Bedeutung zu. Gut die Hilfte der deutschen Unternehmen sieht darin eine
wichtige Voraussetzung fiir das eigene Geschiftsmodell. In den USA gehen sogar 80 % der
Unternehmen davon aus, dass der Kundenzugang iiber digitale Kanile essentiell fur ihr Ge-

schiftsmodell ist.

Strategie und Vision

Kundenschnittstelle Fiihrung
Wertschopfungs-prozess Governance
Produkte & Dienstleistungen Organisationskultur

—— Spitzenfeld (erfolgreichste 20 Unternehmen)

Schlussfeld (am wenigsten erfolgreiche 20 Unternehmen)

Abbildung 15: Vergleich zwischen Reifegrad und Digitalisierungserfolg (Quelle: Eigene Darstellung (n = 40))

7.4 Fazit

Die US-amerikanischen Unternehmen in der Umfrage weisen hinsichtlich ihrer Geschéfts-
modelle einen erheblich héheren Digitalisierungsgrad auf, als die deutschen Unternehmen.
Auch im Hinblick auf die digitale Reife besteht bei den deutschen Umfrageteilnehmern gegen-
tiber den US-amerikanischen Unternehmen eine Digitalisierungsliicke. Dies konnte mit dem
hoheren Anteil zusammenhéngen, den der Dienstleistungssektor am Bruttoinlandsprodukt der
USA im Vergleich zu Deutschland hat!. Die teilweise erheblichen Differenzen lassen sich da-
mit jedoch nicht alleine erkldren. Im Léndervergleich scheint sich damit zu bestitigen, dass in

der deutschen Wirtschaft ein Aufholbedarf hinsichtlich der Digitalisierungsaktivititen besteht.
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