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Digitalisierung im Mittelstand:
Hirden tiberwinden, Potenziale

nutzen

AK Werteorientierte Fiihrung in mittelstindischen
Unternehmen *

Die Digitalisierung stellt Unternehmen vor herausfordernde Aufgaben. Das
Konzept des Blitzscalings, wie von Hoffmann und Yeh (2018) propagiert,
sowie die die mit vielen digitalen Geschaftsmodellen einhergehende "The
Winner Takes It All"-Logik kdnnen Markte innerhalb kiirzester Zeit grund-
legend veréndern. Die Agilitatsanforderungen digitaler Geschaftsmodelle
stehen oft im Widerspruch zu den auf Stabilitat, Repetitivitat und Compli-
ance ausgerichteten Unternehmensstrukturen, wie sie sich insbesondere
in vielen mittelstandischen Unternehmen finden. Die technischen Anfor-
derungen fir Daten- und Automatisierungsinitiativen Gberfordern haufig
bestehende Systemlandschaften sowie die Vorstellungskraft der Fiih-
rungsebene. Hinzu kommen Herausforderungen wie Cybersecurity-Risi-
ken, Fachkraftemangel und hohe — und fir mittelstandische Unternehmen
vielfach ,,zu hohe" — Investitionskosten fiir neue Technologien.

Gleichzeitig er6ffnet die Digitalisierung Unternehmen ungeahnte Méglich-
keiten. Sie kdnnen Digitalisierung nutzen, um Prozesse zu automatisieren
und erhebliche Effizienzgewinne zu erzielen. Durch strategische Digitali-
sierungsinitiativen kbnnen Geschaftsmodelle neu ausgerichtet und von bis
dato unbekannten Skalierungseffekten profitieren (Rapp et al. 2024;
Fischer und Rapp 2024). In beiden Fallen ist die Entwicklung zu einem da-
tengetriebenen Unternehmen entscheidend, um die entsprechenden Vor-
teile zu realisieren.

In Anbetracht dieser Herausforderungen priorisieren Fiihrungskréafte Digi-
talisierungsinitiativen und die Transformation hin zu einer "data-driven-
company" (z.B. Horvath 2023). Sie erhoffen sich dabei insbesondere eine
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verbesserte Entscheidungsqualitdt, Entscheidungsunterstiitzung und
Planung (siehe Abbildung 1).
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Abb.1: Vorteile der Transformation in ein datengetriebenes Unternehmen (Horvath (2024).

Trotzdem bleibt festzuhalten, dass Digitalisierungsprojekte oft die ver-
sprochenen Vorteile nicht realisieren, insbesondere im Mittelstand. We-
sentliche Hirden sind unklare oder nicht definierte Use-Cases, eine man-
gelhafte Datenkultur und eine problematische Dateninfrastruktur. Unter-
nehmen, die Digitalisierungsinitiativen erfolgreich umsetzen wollen und
von den Méglichkeiten der Digitalisierung profitieren méchten, miissen
sich jeder einzelnen dieser Herausforderungen stellen.

Im Folgenden diskutieren wir anhand von drei Thesen die identifizierten
Herausforderungen fiir mittelstdndische Unternehmen sowie vielver-
sprechende Lésungsansatze.

These 1: Digitalisierung verlangt Fokus — Kundenfokus
oder ein anderes, fest definiertes Optimierungsziel

Angesichts der Komplexitat und Ressourcenintensitat von Digitalisie-
rungsprojekten ist es entscheidend, dass Organisationen einen klaren Fo-
kus setzen, um die versprochenen Vorteile zu realisieren. Dieser klare Fo-
kus manifestiert sich in verschiedenen Schlisselelementen einer effekti-
ven Digitalisierungsstrategie, darunter Ressourcenoptimierung, strategi-
sche Ausrichtung, Kundenorientierung, Messbarkeit und Bewertung sowie
die Konzentration von Ma3Bnahmen.

= Ressourcenoptimierung: Eine effektive Digitalisierungsstrategie erfor-
dert eine gezielte Zuweisung von Ressourcen, einschlieflich finanziel-
ler Mittel, Zeit und Mitarbeiterengagement. Durch einen klaren Fokus
aufden Kunden oder ein anderes spezifisches Optimierungsziel kdnnen
diese Ressourcen effizienter eingesetzt werden.

= Strategische Ausrichtung: Die Digitalisierung sollte mit den libergeord-
neten Geschéaftszielen und -strategien einer Organisation tUbereinstim-
men. Ein klar definierter Fokus hilft dabei sicherzustellen, dass die Di-
gitalisierungsbemiihungen diese strategischen Ziele unterstitzen und
nicht von ihnen ablenken.
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= Kundenorientierung: In einer zunehmend digitalisierten Welt ist die
Kundenorientierung ein entscheidender Erfolgsfaktor. Durch den Fokus
auf den Kunden kénnen Organisationen sicherstellen, dass ihre digita-
len Initiativen darauf ausgerichtet sind, den Kundenwert zu steigern
und ihre Bedirfnisse besser zu erfiillen.

= Messbarkeit und Bewertung: Ein klar definierter Fokus erleichtert die
Messung und Bewertung des Fortschritts. Indem klare Ziele und Metri-
ken festgelegt werden, kénnen Organisationen den Erfolg ihrer Digitali-
sierungsbemiihungen effektiv Gberwachen und anpassen.

= Konzentration von MaBBnahmen: Digitalisierung ist ein komplexer Pro-
zess, der verschiedene Aspekte eines Unternehmens betrifft. Durch die
Festlegung eines klaren Fokus kénnen Organisationen sicherstellen,
dass ihre Maf3nahmen nicht zu stark fragmentiert werden und dass sie
sich auf die Bereiche konzentrieren, die den gré3ten Einfluss auf den
Unternehmenserfolg haben.

Insgesamt ist ein klar definierter Fokus, sei es auf den Kunden oder auf ein
anderes spezifisches Optimierungsziel, entscheidend, um sicherzu-
stellen, dass die Digitalisierungsbemiihungen einer Organisation effektiv
sind und den gewiinschten Nutzen liefern.

These 2: Um erfolgreich mit Daten zu digitalisieren,
muss im Unternehmen auf allen Ebenen eine
Datensprachfiahigkeit bestehen, um kompetent die
Chancen zu heben

Um die richtigen strategischen Entscheidungen zu treffen und den richti-
gen Fokus in der Digitalisierung zu setzen, miissen die Auswirkungen, Re-
alisierungsoptionen und -wahrscheinlichkeiten sowie die Kosten abge-
schéatzt werden. Hier st683t die digitale Transformation haufig auf ein ent-
scheidendes Hindernis: die mangelnde Datenkompetenz der Fiihrungs-
krafte, die die Entscheidungen treffen. Den Fihrungskraften fehlen oft die
eigene Vorstellungskraft und ein Erfahrungshintergrund, um inhaltlich
fundierte Entscheidungen zu diesen Themen zu treffen. Dieses Defizit be-
hindert ihre Fahigkeit, den digitalen Transformationsprozess kreativ und
effektiv zu navigieren.

"Information is the oil of the 21st century, and analytics is the combustion
engine", sagte Peter Sondergaard, ehemaliger Senior Vice President und
Chief Research Officer bei Gartner, auf einer Konferenz im Jahr 2011. Die-
ses "OL" bleibt jedoch fiir viele Unternehmen ungenutzt, da die Fiihrungs-
krafte Schwierigkeiten haben, seine Kraft effektiv zu nutzen. Voraus-
setzung fiir die Nutzung der Kraft von Daten ist eine unternehmensweite
Datenkompetenz. Datenkompetenz bezeichnet die Fahigkeit, Daten zu
verstehen, zu interpretieren und effektiv zu nutzen. Sie umfasst eine Reihe
von Fahigkeiten, einschlieBlich der Datenerfassung, -analyse, -interpreta-
tion und -kommunikation. Fihrungskréafte, die als Visionare und Entschei-
dungstrager die digitale Entwicklung ihrer Unternehmen gestalten, spielen
eine zentrale Rolle bei der Férderung der unternehmensweiten Daten-
kompetenz und darauf aufbauend einer datengesteuerten Kultur. Doch
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vielen Fuhrungskraften mangelt es an Datenkompetenz, was dazu fihrt,
dass sie den Wandel nicht effektiv gestalten und steuern kénnen.

Um die Liicke in der Datensprachfahigkeit von Fihrungskréften zu schlie-
Ben und eine erfolgreiche digitale Transformation zu gewahrleisten, kén-
nen Unternehmen die folgenden Mafinahmen umsetzen:

= umfassende Datenkompetenzschulung: Unternehmen sollten um-
fassende Schulungsprogramme zur Datenkompetenz fir Fihrungs-
krafte anbieten, die Themen wie Datenerfassung, -strukturen, -ana-
lyse, -verarbeitung, -interpretation und -kommunikation abdecken.

» Fdrderung einer datengesteuerten Kultur: Unternehmen miissen eine
datengesteuerte Kultur innerhalb der Organisation foérdern und die Be-
deutung von Datenkenntnissen fir alle Mitarbeiter, einschlielich der
FUhrungskrafte, hervorheben.

= BetonenderVorbildfunktion von Fiihrungskraften: Fiihrungskréfte soll-
tenihr Engagement fir die datengesteuerte Transformation und Digita-
lisierung aktiv demonstrieren, indem sie Daten in ihre téglichen Ent-
scheidungsprozesse einbeziehen, Datenerkenntnisse 6ffentlich disku-
tieren, sich fiir datengesteuerte Ansétze im gesamten Unternehmen
einsetzen und Themen der Digitalisierung in ihre Arbeitsbereiche in-
tegrieren.

In Anbetracht dieser Herausforderungen ist klar: "Without data literacy,
leaders will struggle to thrive in today’s analytics economy, which will im-
pact how much they can effectively drive any cultural data changes across
their organizations" (Kahled und Probert 2021). Die mangelnde Datenkom-
petenz der Fiihrungskréafte kann sich nachteilig auf Initiativen zur digitalen
Transformation auswirken, indem sie Zdgern, ineffektive Fahrplane und
mangelndes Engagement verursacht. Es ist daher unerlésslich, dass Fih-
rungskrafte die "digitale Sprache" beherrschen, um den Wandel zu leiten
und erfolgreich umzusetzen.

These 3: Der Erfolg von Digitalisierungsinitiativen in
einer Organisation ist abhingig von der Daten- und
Informationsqualitét

Die Daten- und Informationsqualitat in einem Unternehmen bilden die
Grundpfeiler einer erfolgreichen Digitalisierungsstrategie. Der Erfolg eines
Unternehmens hangt unter anderem vom Vertrauen der Fiihrungskréafte in
die Glaubwirdigkeit und Verfligbarkeit von Daten und Informationen ab.
Durch inkonsistente oder fehlerhafte Daten kénnen nicht nur falsche Ent-
scheidungen getroffen werden, sondern Unternehmen riskieren auch den
Verlust von Kunden, Rufschadigung oder das Nichterfullen regulatorischer
Anforderungen. Nur auf der Grundlage korrekter Daten kénnen Menschen
die richtigen Entscheidungen treffen (Harald 2020).

Jedoch werden Probleme und Herausforderungen in Bezug auf das Quali-
tatsniveau von Daten oft relativ spat erkannt und reaktiondr behandelt
(Hildebrand, Gebauer und Mielke 2021). Prozessoptimierungen und An-
passungen im Rahmen der digitalen Transformation gehen vermehrt ein-
her, um die notwendige Daten- und Informationsqualitat zu gewéahrleisten
(Otto und Legner 2016). Zudem wird die Sicherstellung der Informations-
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und Datenqualitat in immer mehr Organisationen als eigensténdige
Managementaufgabe von groB3er Bedeutung erkannt (Hildebrand, Gebauer
und Mielke 2021).

Dies kann beispielsweise durch eine solide Data-Governance-Strategie
gewahrleistet werden, in der Prozesse, Verantwortlichkeiten und der Nut-
zen von Daten erfasst werden. Klare Zustandigkeiten und eine Eskalati-
onsfunktion im Datenmanagement sind fir eine effiziente Datengenerie-
rung unerlasslich. Die Aufgabe von Fiihrungskraften besteht daher nicht
nur in der Uberwachung oder Bewertung von Daten, sondern auch in der
Etablierung einer Daten-Governance, die die Verantwortlichkeiten auf ver-
schiedenen Ebenen verteilt und klare Zustandigkeiten festlegt. Somit wird
deutlich, wie bereits in These zwei erwdhnt, dass eine digitale Transforma-
tion nur im Zusammenspiel mit Fihrungskraften zu realisieren ist, die
Kompetenzen in diesem Bereich vorweisen kénnen.

Das Stammdaten- und Datenqualitditsmanagement ist jedoch nicht die
einzige Herausforderung, der sich Unternehmen stellen miissen. Auch das
Filtern der Daten nach ihrer Wesentlichkeit ist entscheidend fir eine er-
folgreiche Digitalisierungsstrategie. Wie bereits in These eins herausge-
arbeitet wurde, sollte eine Digitalisierungsstrategie mit den tGbergeordne-
ten Geschéaftszielen einer Organisation im Einklang stehen. Auch bei der
Datensichtung und -verwertung sollten diese Ziele nicht aus dem Blick ge-
raten, um das strategische Gesamtziel nicht zu gefahrden. Nicht alle ver-
figbaren Daten bringen einen Mehrwert fiir das Unternehmen. Der Nutzen
bzw. Wertbeitrag der Daten muss im Vorfeld bewertet werden, um die hohe
Komplexitat bei Digitalisierungsprojekten zu reduzieren und Kostentreiber
zu vermeiden. Eine effiziente und effektive Ressourcenverteilung in Bezug
auf Finanzmittel, Mitarbeiter- und Zeitressourcen ist daher bei der Daten-
sichtung und -aufbereitung von entscheidender Bedeutung.

Fazit und Ausblick

Die Digitalisierung bietet Unternehmen zahlreiche Chancen, ist jedoch
auch mit einer Vielzahl von Herausforderungen verbunden, die sich aus der
Komplexitdt und Ressourcenintensitat von Digitalisierungsinitiativen er-
geben. Dieser Debattenbeitrag identifiziert und diskutiert drei wesentliche
Herausforderungen fir mittelstdndische Unternehmen: Digitalisierungs-
ziele, Datensprachféahigkeit und Datenqualitat.

Unternehmen, die Digitalisierungsinitiativen erfolgreich umsetzen und von
den Chancen der Digitalisierung profitieren wollen, missen sich diesen
Herausforderungen stellen und die Voraussetzungen schaffen, um die of-
fensichtlichen Potenziale zu nutzen. Konkret gilt es zu beachten, dass:

= Digitalisierungsinitiativen nicht isoliert betrachtet werden sollten, son-
dern integraler Bestandteil der Gesamtstrategie sein miissen. Ein klar
definierter Fokus ist entscheidend fiir den Erfolg von Digitalisierungs-
projekten. Die weiter oben genannten Schlisselelemente einer effekti-
ven Digitalisierungsstrategie bieten einen Rahmen, um diesen Fokus zu
setzen und die versprochenen Vorteile zu realisieren.

= die Datensprachfahigkeit und Kenntnisse liber Optionen der Digitalisie-
rung im Unternehmen in der Breite, insbesondere bei den potenziellen
und aktiven Fuhrungskréaften, geférdert werden missen. Insbesondere
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fir jungere oder potenzielle Fiihrungskrafte kann es sinnvoll sein, sie
aktiv und verpflichtend tUber einen ausreichend langen Zeitraum in Da-
ten- und Digitalisierungsprojekte einzubinden — &hnlich wie internatio-
nale berufliche Aufenthalte in vielen Unternehmen fiir die Karriereent-
wicklung gefordert werden.

» die Datenqualitat entscheidend fir den Erfolg des Digitalisierungs-
prozesses ist. Eine solide Datenqualitat schafft Vertrauen im Unterneh-
men und ermdglicht datenbasierte Entscheidungen, die zu Ressour-
cengewinnen fihren. Zudem gewéhrleistet ein Fokus auf gute Daten-
qualitat, dass die Wertigkeit der zu nutzenden Daten bereits im Vorfeld
analysiert und bestimmt wurde. Dies stellt sicher, dass die Digitalisie-
rungsstrategie mit den Ubergeordneten Geschéaftszielen einer Organi-
sation harmoniert. Eine Data Governance-Strategie unterstitzt dabei,
einheitliche, standardisierte Prozesse und Verantwortlichkeiten fur
eine Organisation festzulegen.

Unternehmen, die sich diesen Herausforderungen stellen und entspre-
chende MafB3nahmen initiieren, werden unserer Erfahrung nach deutlich
besserin der Lage sein, die Potenziale von Digitalisierungsoptionen zu nut-
zen. Dies gilt sowohl fir Themen der Automatisierung als auch fiir Themen,
die das Geschaftsmodell als Ganzes betreffen.
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