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Die Digitaleinheit
als Beschleuniger

Philipp Depiereux

Unternehmen sollten keine Angst vor der Disruption haben. Mehr noch: sie miissen sich

trauen, das eigene Stammgeschaft anzugreifen. Digitaleinheiten kénnen dabei helfen, neue

Geschdftsmodelle zu entwickeln - und dadurch die Kernorganisation transformieren.

it Blick auf die Digitalisierung haben in
M den letzten Jahren eine grofie Mehrheit

der DAX-Konzerne und viele Mittel-
stdndler in unterschiedlicher Form Digitalteams
eingesetzt. Diese arbeiten dann wahlweise intern,
im Rahmen von Denkschmieden oder Experimen-
tierrdumen oder auch extern in Form eines Inno-
vation-Labs beziehungsweise einer Digitaleinheit.
Die Erwartungshaltung und Zielvorgaben gehen
dabei weit auseinander. Meistens wird experimen-
tiert oder an eher kleineren, inkrementellen Ver-
besserungen gearbeitet, oder der Auftrag ist, ein
Verstindnis fiir die Digitalisierung an sich zu ent-
wickeln. Worum es in diesen Einheiten gehen sollte:
Disruption nicht scheuen, sondern sie selbst her-
beifiihren, sich nicht die Kundenschnittstelle von
Start-ups oder Tech-Unternehmen streitig machen
lassen, sondern selbst einen digitalen Kanal zum
Kunden und schliefSlich ein digitales Geschiftsmo-
dell entwickeln.

Hinein in den geschiitzten Raum

Alle reden tiber digitale Transformation, doch die
tatsidchliche Umsetzung fllt den meisten Unterneh-
men noch immer schwer. Im Prinzip ist alles Neue,
das etwas Altes ablost, im weitesten Sinne disruptiv.
Wenn klassische, analoge Vertriebswege durch ein
Serviceportal abgeltst werden, iiber das die Abwick-
lung von Bestellungen automatisiert moglich sind,
ist das ein logischer Vorgang bei der Digitalisierung,
tiir die Vertriebsmannschaft aber entscheidend.
Dabei hilft ein solcher Service idealerweise dem
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Vertriebler, seinen Kunden und dessen Bediirfnis-
se noch besser kennenzulernen - und vor allem:
das Unternehmen entwickelt eine digitale Schnitt-
stelle zum Kunden. Dennoch, Menschen, die von
solchen Verdnderungen unmittelbar betroffen sind
und mdglicherweise um ihren Job filirchten, fillt das
naturgemif} schwer. Zudem geht es den deutschen
Unternehmen in der Breite sehr gut und sie besit-
zen ein liber Jahrzehnte entwickeltes, erfolgreiches
Geschiftsmodell. Aber um im zukiinftigen digitalen
Wettbewerb zu bestehen, ist es eine Notwendigkeit,
Geschiiftsmodelle und Wertschépfungsketten heu-
te von Grund auf neu zu denken und radikal inno-
vative Wege zu gehen. Die Wettbewerber sind schon
heute nur noch bedingt klassische Unternehmen in
der eigenen Branche; Start-ups und Tech-Unterneh-
men sind es, die ganze Méarkte verindern.

)) Start-ups und
Tech-Unternehmen
sind es, die ganze
Markte verandern.
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Eine Frage der Zielsetzung

Je nach Zielsetzung kann eine Digitaleinheit ver-
schiedene Schwerpunkte haben. Manche Unterneh-
men setzen darauf, die eigene Digitalstrategie durch
das Aufkaufen passender Start-ups zu unterstiitzen.
Andere bauen hingegen ein Okosystem von Start-ups
und Konzernen auf, wodurch Austausch, Inspiration
und Wissenstransfer erméoglicht werden. Hier wer-
den nicht nur gemeinsame Projekte gefordert und
umgesetzt, sondern wird gleichzeitig der Zugang zu
Kapital und Investitionsmoglichkeiten geschaffen.

Das grifite Potenzial der Digitalisierung liegt
aber in der Entwicklung disruptiver, digitaler Ser-
vices und Geschiftsmodelle, die dann auch einen
signifikanten Beitrag zum Unternehmensumsatz
leisten. Der Kauf von Start-ups und Kooperationen
bietet zwar einige Vorteile, eines wird dabei jedoch
nicht erreicht: die Transformation der Kernorgani-
sation. Um dies zu schaffen, sollten Unternehmen
die Digitaleinheit mit dem Ziel aufbauen, selbst
neue Geschiifismodelle zu entwickeln, zu testen
und zu validieren.

Die aktuelle, gemeinsam mit der GfK durchge-
fiihrte etventure-Studie zum Stand der Digitalisie-
rung in deutschen Unternehmen hat ergeben, dass
die Unternehmen vermehrt interne Digital-Labore
eingerichtet haben, aber dennoch meist nicht iiber
den inkrementellen Bereich hinauskommen. Dies
zeigt wiederum, dass Innovationen im Sinne neuer
digitaler Geschiftsmodelle kaum eine Chance ha-
ben, innerhalb eines Unternehmens entwickelt zu
werden. Als Top-Hindernis wurde in mehr als jedem
zweiten Unternehmen die Verteidigung bestehen-
der Strukturen genannt.

) Ideal sind interdisziplindre
Teams aus Mitarbeitern, die
das Unternehmen gut kennen
und den digitalen Wandel
befiirworten.
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Um ihr Kerngeschift nicht zu gefihrden und diese
Bewahrungskrifte zu umgehen, sollten Unterneh-
men einen ,geschiitzten Raum” schaffen. In die-
ser von der Kernorganisation losgeldsten Einheit
ist nicht Perfektion gefragt, sondern die schnelle
Umsetzung von Innovationen und ihre Weiterent-
wicklung nah an den Bediirfnissen des Nutzers. So
wird bereits innerhalb weniger Wochen festgestellt,
welche Produkte am Markt bestehen kénnen. Auch
wenn hier neun von zehn Ideen scheitern, geht es
letztlich genau darum, jene Fehler zu machen, die
spater im Alltagsgeschift nicht mehr erlaubt sind.

Interdisziplinire Teams
als Erfolgsfaktor

Ein zentraler Erfolgsfaktor ist das Team. In der
Start-up-Welt heifit es hiufig, das Team sei wich-
tiger als der Business-Plan. Ideal sind interdiszipli-
nére Teams aus Mitarbeitern, die das Unternehmen
gut kennen und den digitalen Wandel befiirworten,
und neuen Mitarbeitern, die iiber Start-up- und Di-
gital-Know-how verfiigen sowie neue Perspektiven
einbringen kénnen. Um den digitalen Wandel nicht
nur zu leben, sondern auch in Unternehmenserfolg
umzusetzen, reichen unternehmerisches Denken
und Handeln also nicht aus. Auch der Wille und die
Fihigkeit, unkonventionelle Wege zu erkennen und
diese zu gehen, sind hierfiir essenziell.

Aus diesem Grund wird in digitalen Teams auf
agile und nutzerzentrierte Arbeitsmethoden wie
Design Thinking und Lean Startup gesetzt. Die Ent-
wicklungszyklen sind dabei kurz, der Zeitplan ist
straff: Fin Beispiel ist hier der Werkstoffhersteller
Covestro, der zundchst ,,nur“ einen digitalen Ab-
satzkanal fiir iiberschiissiges Material erschliefien
wollte. Zu diesem Zweck wurden zuerst einige In-
terviews mit Kunden gefiihrt. Das Ziel war es, zu
erfahren, wo die ,Schmerzpunkte® liegen, auch
»Pain-Point-Analyse* genannt. Um diese Schmerz-
punkte zu l6sen, wurden daraufhin verschiedene
Ideen generiert und anhand einfacher Prototypen
einige Wochen getestet — und das auch wiederum
direkt am Kunden. Hierdurch konnten bereits erste
Daten generiert werden.

Gut zwel Monate nach Entwicklungsstart ent-
stand aus bewidhrten Prototypen ein sogenanntes
MVP (Minimum Viable Product), das nur die Basis-
anforderungen erfiillt, aber voll funktionsfdhig ist.
Dieses wurde einige Monate auf dem Markt getes-
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tet, immer verbunden mit der Frage: Bietet es dem
Kunden Mehrwert und nutzt er es tatséchlich? Hier-
bei musste das Team unvoreingenommen dazu be-
reit sein, permanent Entscheidungen basierend auf
dem Kunden-Feedback und den Nutzungsdaten der
Kunden zu treffen sowie schnell und pragmatisch
Anderungen vorzunehmen.

Im Ergebnis ist aus einem zunichst schlichten
Absatzkanal eine digitale Verkaufsplattform entstan-
den, ein Online-Marktplatz fiir die Chemiebranche.
Auf diesem kann Covestro heute Uberschussmengen
absetzen und automatisierte Preisverhandlungen an-
bieten. Kurz nach Launch der Digitalplattform ver-
zeichnete Covestro bereits einen Millionen-Umsatz -
bis Ende 2019 strebt das Unternehmen einen Umsatz
von einer Milliarde Euro an.

Neben interdisziplindren Teams und agilen
Arbeitsmethoden darf jedoch ein wichtiger Fak-
tor nicht aufler Acht gelassen werden: Die Riicken-
deckung aus der Top-Management-Ebene. Es
braucht eine starke und {iberzeugte, aber auch em-
pathische Fiithrung, um diesen Change-Prozess er-
folgreich zu steuern und die Mitarbeitenden mitzu-
nehmen. So geschehen bei dem Stahlunternehmen
Klockner. Dort leitete CEO Gisbert Riihl vor rund
sechs Jahren die digitale Ara des bis dahin rein ana-
logen Stahlhéndlers ein. Die Inspiration hatte er aus
dem Silicon Valley. Fiir die Entwicklung und Um-
setzung holte er etventure als Digitalexperten dazu.
Seitdem treibt er den digitalen Wandel bei Klockner
konsequent voran. Die digitale Einheit kloeckner.i
ist mittlerweile auf {iber 9o Mitarbeiter angewach-
senund zu einem echten ,,Digital Player” geworden —
bislang wurde iiber eine Milliarde Digitalumsatz er-
wirtschaftet.

Die Verbindung alter und neuer
Starken

Sobald Innovationen erfolgreich getestet wurden,
konnen diese in die Kernorganisation iibertragen
und so die Mitarbeiter durch konkrete Erfolge in
Form von validierten Produkten und Services be-
geistert werden. Auf diese Weise wird der notwen-
dige, intensive Austausch zwischen Digitaleinheit
und Kernorganisation initiiert.

Dann kommt der grofie Moment der Kernorga-
nisation. Nach der ersten Validierung im geschiitz-
ten Raum wird es Zeit fiir Perfektion und Skalierung.
Die Kernorganisation {ibernimmt den digitalen Ser-
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vice oder das Geschéftsmodell, um es so intern und
am Markt zu etablieren, dass der Service bzw. das
Modell perfekt funktioniert und in die bestehende
Systemlandschaft passt.

)) Es braucht eine starke

und tiberzeugte, aber auch
empathische Fiihrung, um

diesen Change-Prozess
erfolgreich zu steuern.

Das oberste Ziel ist es, eine Briicke zwischen den
Welten des klassischen und agilen Arbeitens zu
schlagen und somit alte und neue Stérken zu ver-
binden. Denn digitale Transformation bedeutet
nicht, Perfektion, Préizision und Ingenieursdenken —
Stirken, die die deutschen Unternchmen erst grof3
gemacht haben - iiber Bord zu werfen. Diese sind
fiir das Kerngeschift weiterhin essenziell. Stattdes-
sen gilt es, die klassischen Werte deutschen Unter-
nehmertums in eine neue Ara zu {iberfithren. Ana-
Iytische Methoden und hohe Qualitéit sind auch im
digitalen Zeitalter weiterhin gefragt. Gepaart mit
Schnelligkeit, Daten-Kompetenz und einer kunden-
zentrierten Herangehensweise kdnnen sie zu einem
weltweit einzigartigen Erfolgsrezept werden. c!
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