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Als Westfalisches Institut fir Wirtschaft & Innovation positionieren wir uns in unserer Kommunikation
klar fir die sprachliche Gleichstellung der Geschlechter und eine Vorgehensweise, die der deutschen
Sprache und dessen Veranderungen gerecht wird. Analog zum Vorgehen der ZEIT, eines der fliihrenden
deutschen Leitmeiden, sprechen wir uns fiir eine gleichberechtigte Repriasentanz von Frauen und Man-
nern in den publizierten Texten aus. Unser Konzept des Genderns sieht ebenfalls ,kein starres Regel-
werk, sondern eine flexible Losung, die der Individualitat der Autorinnen und Autoren sowie der steten
Veranderung der Sprache auf diesem Feld Rechnung tragt” (DIE ZEIT, 2021) vor.

Da bislang keine einheitliche Vorgehensweise existiert, orientieren wir uns an den geschlechtersensib-
len Kriterien des Rates der deutschen Rechtschreibung. Publikationen des Instituts sollen demnach
»sachlich korrekt sein, verstandlich und lesbar sein und sollen die Konzentration auf die wesentlichen
Sachverhalte und Kerninformationen sicherstellen (Rat der deutschen Rechtschreibung, 2021). Vom
Gendersternchen sowie Gender Gap sehen wir ab, da es neben grammatikalischen Ungenauigkeiten
ebenfalls zu einer Beeintrachtigung der Lesbarkeit flhrt.

Wir bevorzugen neben einer méglichst vollstindigen Neutralisierung (z.B. Lehrkrafte anstatt Lehrerin-
nen und Lehrer) eine abwechselnde Nennung des generischen Maskulinums sowie Femininums. Bei ei-
ner gemischten Geschlechtergruppe werden hierbei zu Anfang beide Geschlechter genannt und im wei-
teren Verlauf des Textes kann abwechselnd das generische Maskulinum sowie Femininum genutzt wer-
den. Eine eindeutige Benennung eines der Geschlechter wird durch wiederholte Doppelnennung ge-
kennzeichnet.

Grundsatzlich tiberlassen wir es den Publizierenden selbst, eigene und kreative Lésungen zu finden, die
einen einwandfreien Lesefluss sicherstellen und den Text nicht hinsichtlich seiner Verstandlichkeit be-
einflussen. Sollte dies bedingen, dass an einigen Stellen nicht gegendert werden kann, stellt dies kein
Problem dar.

Als Forschungsinstitut beobachten wir den 6ffentlichen Diskurs der geschlechtlichen Gleichstellung und
den sich damit vollziehenden Sprachwandel weiterhin aufmerksam.
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1 Einleitung

,Nichts ist so bestéindig wie der Wandel.”

Heraklit von Ephesus?

Das Zitat des griechischen Philosophen scheint auch heute noch aktuell - wie vor
2.500 Jahren - zu sein. Das moderne Zeitalter wird von Megatrends wie Globali-
sierung und Digitalisierung vorangetrieben.? Die Menschheit steht mitten im digita-
len Wandel. Die Megatrends rufen die Veréanderungen hervor. Die Menschheit ist
regelrecht gezwungen sich den Veranderungen zu stellen und sich damit zu be-
fassen. Diese bringen neue Herausforderungen mit sich - sowohl fir die normalen
Burger als auch fur die Unternehmen. Um nachhaltig erfolgreich zu sein, missen
sich die Unternehmen dem digitalen Wandel anpassen. Dies geschieht, indem sich
die Unternehmen der digitalen Transformation unterziehen.

Ziel dieses Reports ist es einen Performance-Indikator zu entwerfen, welcher als
ein kombiniertes Reifegradmodell zur Ermittlung des digitalen Reifegrads fir die
kleinen und mittelstandischen Unternehmen anwendbar ist. Das entwickelte Mo-
dell soll einen fundierten Uberblick uiber den aktuellen Entwicklungsgrad und die
Weiterentwicklungsmdéglichkeiten prasentieren. Daraufhin soll das Modell die mdg-
lichen Verbesserungsschritte aufzeigen, welche dem Unternehmen auf die
nachste digitale Reifestufe verhelfen.

Die Entwicklung des Modells basiert auf einer umfangreichen Literaturrecherche,
im Rahmen welcher die Themengebiete wie Digitale Transformation, Digitalisie-
rung von Unternehmen, Industrie 4.0 und Reifegradmodelle als Managementwerk-
Zeug untersucht wurden.

Das White Paper umfasst vier Abschnitte. Der erste Teil widmet sich den Grund-
lagen der Digitalen Transformation. Darauf aufbauend wird untersucht, wie die Di-
gitalisierung die kleinen und mittelstandischen Unternehmen beeinflusst. Im dritten
Abschnitt erfolgt die Modellierung des Reifegradmodells. Die Handlungsempfeh-
lungen und ein kurzer Ausblick beschlieRen diesen Bericht.

1 Heraklit von Ephesus, 535-475 v. Chr.
2 Vgl. Deloitte (2013) S. 8.
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2 Grundlagen der Digitalen Transformation

2.1  Entwicklung und die industrielle Revolution

Vorab wird der Begriff Revolution definiert. Das Fremdwdrterbuch Duden liefert
folgende Definition:

»1.[gewaltsamer] Umsturz der bestehenden politischen u. sozialen Ordnung.

2. Aufhebung, Umwidilzung der bisher giiltig anerkannten Gesetze od. der bisher geliibten
Praxis durch neue Erkenntnisse u. Methoden (z.B. in der Wissenschaft)”.?

Mit anderen Worten: Unter Revolution wird ein Umwandlungsprozess verstanden,
durch welchen die Abschaffung oder die Umstellung der bisher bestehenden
Strukturen und Normen hervorgerufen wird.

Der Begriff ,Industrielle Revolution“ gehort seit Gber 160 Jahren zu den umstrit-
tensten Begriffen der Wirtschaftsgeschichte. Manche verstehen darunter eine rein
wirtschaftlich-technische Revolutionierung, die anderen wiederum beziehen auch
die soziokulturelle sowie politische Wandlung mit ein.* Um ein besseres Verstand-
nis fur diesen Bericht zu gewinnen, wird der Begriff ,Industrielle Revolution* wie
folgt eingegrenzt: ,Industrielle Revolution® beschreibt weitgehend den Umwand-
lungsprozess zu der modernen Industriewirtschaft von der vorindustriellen, traditi-
onellen Wirtschaftsgesellschaft.®

In der zweiten Halfte des 18. Jahrhunderts haben eine Reihe der technologischen
Entwicklungen zu den tiefgreifenden Veréanderungen in den ehemaligen Wirt-
schafts- und Gesellschaftsstrukturen gefiihrt.6 Als Antrieb fir die Revolutionierung
der Arbeit dienten die Erkenntnisse der naturwissenschaftlichen Geprage in An-
triebs- und Arbeitsmaschinen. Die menschliche und tierische Kraft wurde zum Tell
durch wasser- und dampfbetriebene maschinelle Vorgdnge/Prozesse ersetzt. So-
mit sind die ersten Fabriksysteme, die auf gewerbliche Massenproduktion getrimmt
wurden, entstanden. Diese Entwicklungen wirkten sich auf die AufschlieBung
neuer nationaler sowie internationaler Markte aus.” Eine weitere wichtige Rolle
spielte auch die zunehmende Nutzung der chemischen Prozesse sowie die erwei-
terte Férderung der natirlichen Rohstoffe wie Kohle und Eisen.® Mit der Etablie-
rung der technologischen Neuerungen aus der ersten industriellen Revolution ent-
standen auch die ersten Arbeitsorganisationen.® Die Zweite Industrielle Revolution
setzte am Ende des 19. Jahrhunderts ein. In den letzten funf Jahren des 19. Jahr-
hunderts kam es zu neuen bahnbrechenden Innovationen in den Branchen Che-
mie und Elektrotechnik.X® Die innovativen technischen Erfindungen wie die Dyna-
momaschine oder die Starkstromtechnik verliehen dem Jahrhundert die groRRe

3 Duden; das Fremdwoérterbuch: Band 5. Mannheim (2001) S.869.
4Vgl. Hahn (2011) S. 51.

5Vvgl. Hahn (2011) S. 1

6 Vgl. Hahn (2011) S. 1, acatech (2013) S. 17-18.

7 Vgl. acatech (2013) S. 17, Hahn, S. 1-2.

8Vgl. Hahn (2011) S. 1.

%Vgl. BMAS (2017) S. 198.

10vgl. Hahn (2011) S. 42.
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Wende, indem die Technologien die Beleuchtung und den elektrischen Antrieb er-
moglichten.!! Die Dritte Industrielle Revolution, welche auch als ,Erste Digitale Re-
volution® bezeichnet wird, fand im Jahr 1970 statt.'? Die Elektronik sowie die Infor-
mations- und Kommunikationstechnologien (IKT) gaben den Impuls fir die Auto-
matisierung der Produktionsprozesse an. Im spéteren Verlauf trug auch das Inter-
net zur globalen Bereitstellung von Wissen bei. Durch den Zugang zu diesem er-
offneten sich fir die Unternehmen neue Mdglichkeiten, um die bisherigen (bestan-
denen) Geschaftsprozesse zu hinterfragen und zu optimieren.* Mit der Hilfe von
neuen Mitteln wurde sowohl kérperliche als auch geistige Arbeit auf die Maschinen
Ubertragen.*

Die vierte Stufe der industriellen Revolution wird durch die neuartigen Entwicklun-
gen durch die Digitalisierung charakterisiert.'®> Der Fortschritt der Internettechnolo-
gie ermoglicht eine breite Vernetzung sowie Kommunikation der Systeme.® Durch
diese zunehmende Vernetzung Uber das Internet wird die physische mit der virtu-
ellen Welt verknipft, was auch die Auflésung der zeitlichen und ebenso raumlichen
Grenzen fordert. Dieser Zusammenschluss wird Cyber-Physisches-System (CPS)
genannt. Somit werden sowohl menschliche als auch maschinelle Akteure unter-
einander vernetzt.’

4. Industrielle Revolution

basierend auf dem
Em_e . Internet, kiinstlicher
speicherprogrammierbare Intelligenz sowie
Stauarung (SPs) Embedded Systems
Modicon 084
1969
3. Industrielle Revolution
durch Elektronik und
Informationstechnologien
) zur weiteren
e aomatsenng e
1870 Produktion
2. Industrielle Revolution
durch Massenproduktion A
basierend auf B
Arbeitsteilung mithilfe von i
Erster mechanischer elektrischer Energie E-
Webstuhl o
1784
1. Industrielle Revolution
durch Einfiihrung
mechanischer
Produktionsanlagen
mithilfe von Wasser und
Dampfkraft
L 2 r v int >
Ende 18th Jhdt. Ende 20. Jhdt. Beginn 1970er Heute

Abbildung 1:Vier Stufen der Industriellen Revolution

Quelle: Eigendarstellung in Anlehnung an DFKI (2011)

11vgl. Hahn (2011) S. 43.

12 vgl. Schafer, Pinnow (2015) S. 5.

13 vgl. Bauernhansl et al. (2014) S. 6-7
14 vgl. acatech (2013) S. 18.

15 vgl. acatech (2013) S. 17.

16 \/gl. Roth (2016) S. 6.

17 vgl. acatech (2013) S. 17.
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Anhand der Grafik, zeigt die Abbildung 1 die vier Stufen der industriellen Revolu-
tion. Auf der X-Achse ist die Zeitleiste aufgetragen, beginnend mit Ende des 18.
Jahrhunderts bis in die Gegenwart. Die Y-Achse zeigt den Fortschritt der immer
komplexer werdenden Technologien.

2.2  Digitalisierung

Wie bereits im Kapitel 2.1.1 angeschnitten wurde, nahm die Digitalisierung im Jahr
1970 an Fahrt auf.'® Die urspriingliche Bedeutung des Begriffs bezeichnete die
Transformation von Daten von der analogen in die digitale Speicherung. Doch in
dem modernen Zeitalter beschreibt der Begriff Digitalisierung weitaus mehr als
eine reine Umwandlung der Daten von analogen ins Digitale. Digitalisierung hat
sich zu einem Megatrend entwickelt.*® Im Fokus steht die Ubertragung des Men-
schen sowie seiner Lebens- und Arbeitswelten auf eine digitale Ebene. Die
Menschheit strebt die Omniprésenz an, indem durch die umfassende Vernetzung
raumliche sowie zeitliche Grenzen tiberwunden werden.? Die neuen Gewohnhei-
ten und Erwartungen entstehen durch die Mdglichkeiten der internationalen und
mobilen Kommunikation sowie der Zugang zu den grenzlosen Informationen,
wodurch sich auch die neuen Arbeits- und Beschéftigungsformen entwickeln.?!
Diese Entwicklungen fuhren zu neuen Potenzialen und Herausforderungen in Ar-
beitsfeldern und -prozessen.?? In einem Unternehmenskontext steht die Digitalisie-
rung fur das Verstandnis von Geschéaftsmodell, Strategie und Zukunftsorientie-
rung, basierend auf dem Einsatz und der Nutzung von moderner IKT. Folgend ver-
lagert sich die Geschéaftstatigkeit von Unternehmen teilweise oder auch ganzheit-
lich in die digitale Welt.?® Die Digitalisierung, mit einer tibergreifenden Vernetzung
von allen Gebieten der Wirtschaft und Gesellschaft, erfordert auf3erdem eine be-
sondere Fahigkeit, die wesentlichen Informationen zu sammeln und zu analysie-
ren, um immer frihzeitig handlungsfahig zu sein und zu bleiben.?

2.3 Digitale Transformation

Die Digitale Transformation wird derzeit in vielerlei Literatur behandelt und ist ein
viel diskutiertes Thema. Sie nimmt ihren Platz in der Gesellschaft ein und bringt
zum Teil radikale Veranderungen mit sich. Unabhangig davon, ob es sich um das
private oder berufliche Umfeld handelt: begleitet wird sie von Chancen und Her-
ausforderungen. Obwohl die Digitale Transformation aktuell eines der begehrtes-
ten Diskussionsthemen ist, eine eindeutige Definition daflr existiert jedoch bisher
nicht. Oftmals werden die Begriffe Digitalisierung und Digitale Transformation in
der gleichen Sinnhaftigkeit behandelt. Dennoch I&asst sich bei genauerer Betrach-
tung beider Begrifflichkeiten herleiten, dass die Digitale Transformation als eine
Abfolge der Digitalisierung einzuordnen ist.%

Eine Transformation steht fur einen fundamentalen Veranderungsprozess in einer
Organisation. Darauf aufbauend steht die Digitale Transformation fur eine mdg-
lichst komplexe Organisationsveranderung, die durch den Gerbrauch von digitalen

18 vgl. Schafer und Pinnow (2015) S. 5.
19 vgl. Deloitte (2013) S. 8.

20 vgl. Keuper 2013) S. 5.

21 \/gl. BMAS (2017) S. 24.

22 Vgl. Rump und Eilers (2017) S. 4.

23 Vgl. Deloitte (2013) S. 8.

24 \/gl. BMWi (2015) S. 3.

25 Vgl. Schallmo (2016) S. 3-5.
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Technologien ausgerufen wird.?® Das Internet und die neuen Technologien beein-
flussen die Wirtschaft, zugleich aber auch die Gesellschaft in hohem Male. Zu-
nehmend und rasch gewinnt die IKT an Reichweite und Gbernimmt dabei die ent-
scheidende Rolle fur die Wettbewerbs- und Innovationsfahigkeit von Unterneh-
men.?” Entscheidende Bestandteile der Digitalen Transformation sind die Vernet-
zung von Akteuren Uber alle Wertschopfungsstufen hinweg, die unter Einsatz
neuer Technologien erfolgen.?® Fir die erfolgreiche Umsetzung der Digitalen
Transformation in den Organisationen steht der Faktor Mensch im Mittelpunkt. Die
Menschen mussen wissen, wie sie die neuen Technologien bestmoglich einset-
zen, um das gesamte Potenzial der Informationstechnologie auszuschdpfen. Da-
bei geht es um viel mehr als nur um einen Ausbau der Online-Grundlage, es geht
um die Entwicklung von neuen Kernkompetenzen. Erganzend zu den bisherigen
Geschaftsfunktionen missen noch weitere Geschéaftsfelder wie Innovationsfahig-
keit, Agilitat und Transformationsfahigkeit ausgebaut und kontinuierlich aufrecht-
erhalten werden, damit die Kunden auch zukuinftig begeistert werden kénnen.?°

Innovationen sind ein wesentlicher Bestandteil und Treiber der Digitalen Transfor-
mation. Mal3geblich tragt ein effektiv funktionierendes Innovationsmanagement
zum Unternehmenserfolg bei. Um bei dem Konkurrenzkampf mithalten zu kénnen,
benotigt das Management eine klare Strategie bei der Nutzung des Potenzials des
digitalen Wandels. Um die Bedurfnisse der Kunden von morgen zu erflllen, sollte
das Management die durch Digitalisierung eréffneten neue Wege der unternehme-
rischen Ausrichtung wie Social-Media-Analyse, Big-Data-Auswertungen oder auch
Open-Innovation-Plattformen in das eigene Geschéaftmodell einbinden. Daflr
muss das Management die etablierten und verankerten Handelsmuster erweitern
oder sogar komplett neu ausrichten, denn gegebenenfalls entspricht das Geschaft-
modell nicht mehr lange den Markt- und Kundenbedurfnissen, und damit ist der
Verlust des Konkurrenzkampfs vorprogrammiert.=°

Die durch das Internet, die mobilen Endgerate und durch die zunehmende Vernet-
zung ausgelosten Veranderungen stellen die Transformationsfahigkeit eines Un-
ternehmens vor eine Herausforderung. Dies genau dann, wenn sich die etablierten
Ablaufe und Strategien Uber einen langeren Zeitraum durch ihre Bestandigkeit be-
wahrt haben. Um sich weiterhin auf dem Markt behaupten zu kénnen, machen die
aktuellen Entwicklungen die Veranderungsbereitschaft der Unternehmen notwen-
dig.**

Uhl und Loretan (2019) nennen eine der grof3en Herausforderungen der Digitalen
Transformation und vergleichen diese mit einer ,Operation am offenen Herzen®.
Exemplarisch hierfiir steht die Umsetzung von komplexen Verdnderungen im Un-
ternehmen, wahrend das Geschéft weiter am Laufen gehalten werden muss. Ein
gravierender Fehler kann zum ,Herzstillstand des Patienten” flihren.3?

26 vgl. Uhl und Loretan (2019). S. 1.
27 vgl. Rump und Eilers (2017) S. 5.
28 vgl. Schallmo (2016) S. 5.

29 vgl. Uhl und Loretan (2019) S. 2-3.
30 \/gl. BMWi (2015) S. 6.

31 vgl. Fasel und Meier (2016) S. 320.
32 vgl. Uhl und Loretan (2019) S. 2.
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Eine weitere herausfordernde Situation stellen die Mitarbeiter dar. Haufig scheitert
es an der Umsetzung der Digitalen Transformation aufgrund von personellen Res-
sourcen oder auch von fehlendem Know-how der Mitarbeiter. Oftmals kommt es
auch zu einer Boykottierung der Einfiihrung von neuen Technologien angesichts
des Wissensmangels und einer unbegrindeten Befurchtung, dass Digitale Trans-
formation zum Wegfall ihres Arbeitsplatzes fihren kdnnte. Sogar wenn die neue
Technologie zur Erleichterung des eigenen Arbeitsablaufs und somit auch zur Stei-
gerung der Arbeitsqualitat fuhrt, wird sie trotzdem von etlichen Mitarbeitern blo-
ckiert.®® Dabei ermdglichen digitale Technologien die Flexibilisierung der Arbeit,
was auch zu einem wesentlichen Erfolgsfaktor zukiinftiger Wettbewerbsfahigkeit
fuhrt. Hinzukommend bieten die Technologien eine rasante Reaktion auf die Ver-
anderungen und machen agiles Handeln mdglich.3* Des Weiteren nennt Helmut
Krcmar vier Charakteristika der Digitalen Transformation:

e Unausweichlichkeit
e Unumkehrbarkeit
¢ Ungeheure Schnelligkeit

e Unsicherheit in der Ausfuihrung

Damit wird gezeigt, dass die Veranderungen kommen und sich etablieren werden.
Daher sollte das Management sich friih genug fragen, wie die digitale Transforma-
tion aktiv mitgestaltet werden kann, um die Chancen auf Optimierung zu maximie-
ren.®

33 vgl. Leeser (2020) S. 27f.
34 Vgl. Zolch, Oertig und Calabro (2017) S. 34-35.
35 Vgl. Oswald und Krcmar (2018) S. 5.
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3. Digitalisierung von KMU
3.1  Definition KMU

Die Ergebnisse der Literaturrecherche haben ergeben, dass die Mittelstandsfor-
schung von unterschiedlichen Definitionen mittelstandischer Unternehmen aus-
geht.®® Die Unternehmen werden anhand von qualitativen oder quantitativen Krite-
rien voneinander abgegrenzt.>” Der Begriff ,Mittelstand” ist eine Besonderheit im
deutschsprachigen Raum und wird auf Grundlagen der qualitativen Merkmale de-
finiert, welche die Einheit von Eigentum und Leitung beinhalten. Zum Mittelstand
kénnen sowohl KMU als auch GroBunternehmen zugehoren, welche die zugrun-
deliegenden qualitativen Kriterien erfillen.*® Die KMU-Definition basiert wiederum
auf quantitativen Kriterien. Die kleinen und mittleren Unternehmen werden nach
der maximalen Mitarbeiterzahl sowie dem maximalen Jahresumsatz definiert. An
der Stelle wird zwischen zwei Abgrenzungsmerkmalen unterschieden. Das Institut
fur Mittelstandsforschung Bonn (IfM Bonn) grenzt die KMU von Grof3unternehmen
mit der Annahme folgender quantitativer Merkmale ab: Die Mitarbeiterzahl soll bei
weniger als 500 Beschaftigten liegen und der Jahresumsatz nicht den Wert von 50
Millionen Euro Uberschreiten.®® Die EU-Kommission veréffentlichte im Jahr 2003
eine Empfehlung, wie KMU anhand von Mitarbeiterzahl sowie Umsatz- und Bilanz-
summe zu definieren sind. Die Empfehlung besagt, dass die Obergrenze der Mit-
arbeiter bei 250 liegt, die Umsatzgrenze 50 Millionen Euro, und die Bilanzsumme
maximal 43 Millionen Euro erreichen darf. Die Abgrenzung gemaf der EU-Kom-
mission ist besonders von Bedeutung fir den Zugang zu Finanzmitteln und EU-
Forderprogrammen.“°

Das Statistische Bundesamt greift auf die Definition der EU-Kommission zuriick
und liefert fir das Jahr 2019 folgende Statistik (Angaben in Prozent)*:

Tabelle 1: Wirtschaftsabschnitte flir das Jahr 2019

Grol3enklasse Unternehmen | Tatige Personen | Umsatz
Kleinstunternehmen 81,9 18,2 6,4
Kleine Unternehmen 14,9 21,5 10,8
Mittlere Unternehmen 2,6 16,6 12,3
KMU insgesamt 99,4 56,3 29,4
GrolRunternehmen 0,6 43,7 70,6

Quelle: Eigendarstellung in Anlehnung an Statistische Bundesamt (2021)

Tabelle 1 zeigt das prozentuale Verhaltnis zwischen deutschen Unternehmen in
der Volkswirtschaft. Die Angaben ,KMU insgesamt® werden aus der Summe von
.Kleinst-, kleinen und mittleren Unternehmen® gebildet. KMU stellen tber 99 Pro-
zent aller Unternehmen in Deutschland dar und sichern mehr als die Halfte aller
Arbeitsplatze im Land. Damit spielen die KMU eine tragende Rolle fir die deutsche
Wirtschaft.

Trotz der klaren Abgrenzung von IfM Bonn und der EU-Kommission verschwim-
men die Begrifflichkeiten und deren Definitionen fur mittelstandische sowie kleine

36 vgl. Leeser (2020) S. 22; BMWi (2018) S. 18.

37 vgl. Leeser (2020) S. 22-26.

38 vgl. Institut fur Mittelstandsforschung Bonn (2016)
39 vgl. Institut fur Mittelstandsforschung Bonn (2016)
40 vgl. Deutscher Bundestag (2021) S. 7.

41 vgl. Statistisches Bundesamt (2021)
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und mittlere Unternehmen. Beispielsweise benutzt das Institut der deutschen Wirt-
schaft Kéln e.V. (IW Kdéln) einen allgemeinen Begriff kleine und mittelstéandische
Unternehmen und benutzt die quantitative Abgrenzung von bis zu 500 Mitarbeitern
als das KMU-Kriterium.*? Ebenso gibt das Wirtschaftslexikon Gabler bei der Defi-
nition von KMU keine eindeutige Abgrenzung an. Dagegen werden gewerblicher
Mittelstand, mittelstandische Unternehmen sowie kleine und mittlere Unternehmen
gleichbehandelt. Es folgt eine Abgrenzung zu den grof3en Unternehmen mit den
ahnlichen Kriterien wie vom IfM Bonn mit der Mitarbeiterzahl bis 499 und einem
Jahresumsatz von 50 Millionen Euro.*

SchlieBlich wird festgestellt, dass jene Abgrenzung der KMU in den meisten Fallen
von der Abgrenzung der EU-Kommission abweicht und eine Vermischung mit der
Abgrenzung des Mittelstandes erfolgt. Aus dem Grund wird eine einheitliche Defi-
nitionsgrundlage fur den vorliegenden Bericht aufgestellt. Diese beruht auf den
guantitativen Merkmalen von IfM Bonn (maximale Mitarbeiterzahl von 500 und 50
Millionen Jahresumsatz), die eine deutlich breitere Anwendung im deutschsprachi-
gen Raum aufweist. Ferner werden auch die Begriffe Mittelstand, mittelsténdische
Unternehmen sowie kleine und mittlere Unternehmen in Anlehnung an das Institut
der deutschen Wirtschaft Kéln e.V. gleichbedeutend verwendet.

3.2  Status Quo der Digitalisierung von KMU

Digitalisierung in KMU ist keine offene Option mehr, sondern eine Notwendigkeit.
Die Digitale Transformation ist zu einer Frage des Uberlebens geworden, denn
diese verschafft jedem Unternehmen Wettbewerbsvorteile. Die COVID-19-Pande-
mie hat die bereits bestehenden digitalen Defizite fir KMU aufgedeckt und fordert
damit die Unternehmen unmittelbar auf ihren digitalen Transformationsprozess zu
beschleunigen. Die wenigen Unternehmen, die bereits mit der Digitalen Transfor-
mation begonnen haben, nehmen die aktuelle Situation eher als die Starkung ihrer
Widerstandfahigkeit wahr. Diejenigen, die bis dato mit Skepsis Digitalisierungs-
mafinahmen betrachteten, haben jetzt eine Antwort erhalten, wie sie ihre strategi-
sche Betriebstatigkeit sichern kénnen.**

Fur die Ausarbeitung dieses Teilkapitels wurden zwei Studien betrachtet:

¢ Cisco Studie zum digitalen Reifegrad deutscher KMU 2020
e Telekom Studie ,Der digitale Status quo des deutschen Mittelstandes® (Di-
gitalisierungsindex Mittelstand 2020/2021).

Beide Studien beziehen sich explizit auf die KMU sowie den Mittelstand und liefern
Daten aus dem Jahr 2020.

Cisco Studie

42 Vgl. Institut der deutschen Wirtschaft e.V. Kéln
43 \/gl. Klodt (2018)
44 vgl. Cisco (2020) S. 3.
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Die Cisco Studie basiert auf einer Umfrage von circa 2.000 KMU aus verschiede-
nen Branchen wie Finanzdienstleistungen, Fertigung, Telekommunikation, Me-
dien, Transport, Baugewerbe, Einzel- und Grof3handel und liefert eine Reifegrad-
analyse.

5%
Digital Native

5%
Digital Indifferent

52%
Digitale Beobachter

.
Digitale Herausforderer

Abbildung 2:Reifegradverteilung in Deutschland
Quelle: Eigendarstellung in Anlehnung an Cisco (2020)

Laut Untersuchung von Cisco zé&hlen funf Prozent der deutschen KMU zu den so-
genannten Digital Natives. Die Unternehmen besitzen bereits eine ganzheitliche
Strategie zu digitalen Innovationen. Prozesse sind vollstéandig automatisiert und
weit fortgeschritten bei der Prozesstransformation. Eine aktive Nutzung von Cloud-
Diensten und diversen Analyseverfahren besteht. Des Weiteren besitzen die Un-
ternehmen die richtigen digitalen Kompetenzen, um sich im Wettbewerb zu be-
haupten und haben eine anpassungsféahige Unternehmenskultur aufgebaut.

Weitere flinf Prozent gehéren zu den Digital Indifferents und besitzen keine digita-
len Aktivitdten oder Ansatze. Die Prozesse werden meist manuell ausgefuhrt. Sie
verfligen Uber keine Cloud-Dienste, bevorzugen die Tabellenkalkulation und besit-
zen keine digitale Kompetenz.

38 Prozent sind Digitale Herausforderer. Die Unternehmen haben eine kurzfristig
ausgerichtete digitale Strategie und konzentrieren sich darauf agil zu werden. Die
Kernprozesse sind soweit automatisiert, und digitale Transformation wird planma-
Big umgesetzt. Es kommen hybride Cloud-Dienste zum Einsatz. Es wird strate-
gisch in digitale Kompetenzen investiert.

Die grof3te Auspragung mit 52 Prozent bilden die Digitalen Beobachter. Diese Un-
ternehmen beginnen mit der Planung der Digitalisierung, und vereinzelnd finden
digitale Aktivitaten bereits statt. Nur wenige Prozesse sind digitalisiert. Cloud-Res-
sourcen werden nur zum Teil benutzt sowie die eingeschrankte Nutzung von Ana-
lyseverfahren. Im Fokus liegen eher Reporting-Tools. Investitionen in digitale Kom-
petenzen verlaufen nur taktisch (mittelfristig).*

45 vgl. Cisco (2020) S. 7-8.
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Deutsche Telekom Studie

Die nachkommende Studie wurde im Auftrag der Deutschen Telekom durch das
Unternehmen techconsult durchgefiihrt. Mehr als 2.000 deutsche kleine und mit-
telstédndische Unternehmen haben sich an der Umfrage beteiligt. Die Studie zeigt,
wie sich vier ausgewahlte Handlungsfelder gegentber dem Vorjahr entwickelt ha-
ben, und im Nachgang wird der Digitalisierungsindex im Branchenvergleich darge-
stellt.

58%

Digitalisierungsindex (Gesamt)

58%

Beziehung zu Kunden

56%

Produktivitdt im Unternehmen

51%

Digitale Geschaftsmodelle

68%

IT-Sicherheit und Datenschutz

Abbildung 3: Digitalisierungsgrad Gesamt und in den einzelnen Handlungsfeldern

Quelle: Eigendarstellung in Anlehnung an Deutsche Telekom (2020)

Aus Abbildung 4 wird ersichtlich, dass der allgemeine Digitalisierungsindex des
deutschen Mittelstands gegentiber dem Vorjahr einen Zuwachs von zwei Punkten
erhalt und damit bei 58 von 100 Punkten festmacht. Das Handlungsfeld Beziehun-
gen zu Kunden erhalt einen Zuwachs von drei Punkten und nimmt ebenso 58
Punkte ein. Das Feld Produktivitat im Unternehmen verbessert sich um vier Punkte
und kommt damit auf 56 Punkte. Der Bereich Digitale Geschaftsmodelle verbes-
sert sich um drei Punkte und erzielt eine Gesamtpunktzahl von 51. Der Vorreiter
der digitalen Transformation IT-Sicherheit und Datenschutz entwickelt sich gegen-
Uber dem Vorjahr nicht, nimmt aber trotzdem den hdchsten Index mit 68 Punkten
ein.*®

Die nachfolgende Abbildung visualisiert den Digitalisierungsindex im Branchen-
vergleich:

46 vgl. Deutsche Telekom (2020)
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Abbildung 4: Digitalisierungsindex im Branchenvergleich

Quelle: Eigendarstellung in Anlehnung an Deutsche Telekom (2020)

Der Digitalisierungsindex ist in allen Branchen, mit einer Ausnahme im Jahresver-
gleich, gestiegen. Die Ausnahme macht das Baugewerbe aus, da die Branche
gerne an konventionellen Arbeitsweisen festhalt. Die Spitzenreiter im Vergleich
sind Banken und Versicherungen, da diese als erste unter den Digitalisierungs-
druck geraten sind. Dabei mussten die traditionellen Geschéaftsmodelle Uberarbei-
tet werden, damit dem Kunden digitale Lésungen wie Online-Banking zur Verfi-
gung gestellt werden konnten. Damit liegt die Branche mit 67 Punkten vorn, und
das sind zwei Punkte mehr als im Vorjahr. Die Unternehmen aus der Verkehr-, der
Transport- und Logistikbranche erhalten einen kraftigen Schub durch die COVID-
19-Pandemie, indem die intelligente Vernetzung von Passagieren, Waren und
Transportmitteln etabliert wird. Dies macht die Optimierung der Transportrouten
madglich und bietet eine bessere Auslastung von Transportmitteln. Die Branche
landet bei 66 Punkten mit einem Plus von funf Punkten im Vergleich zum Vorjahr
und teilt damit den zweiten Platz mit der Informations- und Kommunikationsbran-
che.

Die IKT-Branche misst einen Zuwachs von zwei Indexpunkten. Die mittelstandi-
sche Industrie besitzt bereits seit langerer Zeit einen hohen Automatisierungsgrad
und treibt die digitale Transformation mittels 10T und Industrie 4.0-Ansatzen konti-
nuierlich voran. Der aktuelle Index liegt bei 62 Punkten mit einem Plus von drei
Entwicklungspunkten. Gerade in der Kulturszene war durch die COVID-19 Krise
digitale Kreativitat gefragt. Galerien und Museen haben Kunst zu einem digitalen
Erlebnis gemacht. Das Theater veroffentlichte sein Werk online, und das Museum
machte das Kunstwerk mit Hilfe einer Virtual-Reality-Anwendung zugangig. Damit
hat die Branche einen Zuwachs von vier Indexpunkten erreicht. Gastgewerbe und
lokaler Handel sind vom Lockdown hart getroffen worden. Viele Restaurantbesitzer
waren regelrecht gezwungen ihre Geschéaftsmodelle zu digitalisieren, um den Kun-
den die Online-Bestellung und den Lieferservice zu gewahren, da der Lokalbesuch
nicht moglich war. Aus dem gleichen Grund wurden auch kleine lokale Handelsun-
ternehmen dazu gezwungen ihre Vertriebswege zu digitalisieren und auf Online-
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Plattformen wie Instagram zurlickzugreifen. Der Handel verbessert sich um zwei
Punkte gegenlber dem Vorjahr. Den Branchenvergleich schlie3t das Baugewerbe
mit konstanten 53 Indexpunkten ab.*’

Im Ruckblick auf die untersuchten Daten lasst sich herleiten, dass sich trotz der
COVID-19-Pandemie und den daraus entstandenen massiven Komplikationen der
deutsche Mittelstand in der Digitalisierung weiterentwickelt. Fur die Unternehmen,
die sich bereits mit digitaler Transformation beschéaftigt und vor der Pandemie ihre
Geschaftsmodelle digitalisiert haben, war es einfacher agile Losungen einzuset-
zen, um flexibel auf die Krise zu reagieren. Fir manche Unternehmensbranchen
diente die Pandemie sogar als Katalysator fur ihre digitale Transformation.

3.3  Herausforderungen der Digitalisierung von KMU

Es gibt eine ganze Reihe an allgemeinen Herausforderungen, denen sich die Un-
ternehmen stellen mussen, die einen indirekten Bezug zur Digitalisierung haben:

o Markte und Gesellschaftssysteme andern sich.

e Die Entwicklungsgeschwindigkeit nimmt stetig zu.
¢ Neue Technologien verandern die Welt.

e Die Komplexitat nimmt zu.

e Der Wettbewerb intensiviert sich.

o Gute Mitarbeiter als Ressource werden knapp.

¢ Die weltweite Transparenz nimmt zu.*®

Im Hinblick auf die Digitalisierung gibt es noch mehr zahlreiche Hemmnisse fir die
deutschen KMU auf dem Weg zum Erfolg - angefangen beim mangelnden Ausbau
eines leistungsfahigen Breitbandnetzes bis hin zu undurchsichtigen Gesetzregula-
rien, wo es fur Laien fast unmdéglich ist, ohne Hilfe eines Fachberaters ,,durchzubli-
cken“.*® Aus einer Befragung von 1.061 deutschen Unternehmen meldet BMWi im
Jahr 2018, dass fast die Hélfte den mangelnden Ausbau des Breitbandnetzes als
das grofte Hindernis auf ihrem Digitalisierungsweg sehen. Den hohen Zeitauf-
wand nehmen die Unternehmen ebenfalls als grol3es Hemmnis wahr. Viele sind
nicht in der Lage einen Fachspezialisten daflir zu engagieren, und Digitalisierung
wird von einem Mitarbeiter des Unternehmens durchgefiihrt, welcher oft nicht die
entsprechende Fachausbildung besitzt, was wiederum einen héheren Zeitaufwand
nach sich zieht.>° Laut BMWi (2018) sehen 36 Prozent der Unternehmen fehlendes
Know-how der Mitarbeiter als ein weiteres Hemmnis an, und 30 Prozent der Be-
fragten melden einen Mangel an IT-Fachkraften im Unternehmen. Hohe Investiti-
onskosten sehen ein Drittel der Unternehmen als eine weitere Barriere fiir die Di-
gitalisierung an. Des Weiteren werden die strikten Datenschutzregeln und die IT-
Sicherheit als Digitalisierungshemmnisse wahrgenommen. Diverse Unternehmen
winschen sich eine Standardisierung fur die Umsetzung von Digitalisierungspro-
jekten, und ein Viertel der Befragten stellen keinen Digitalisierungsbedarf fiir sich
fest.>!

47 Vgl. Deutsche Telekom (2020) und (2019)

48 \gl. Kugler und Anrich (2018) S. 2-3.

49 \/gl. BMWi (2018) S. 53; Leeser (2020) S. 68-70.

50 vgl. Uhl und Loretan (2019) S. 6-7; BMWi (2018) S. 53.
51 v/gl. BMWi (2018) S. 58-60.
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Die Cisco Studie aus dem Jahr 2020 hat anhand einer Umfrage eine Top-Drei-
Liste an Herausforderungen der Digitalisierung explizit fir deutsche KMU aufge-
stellt. Die grof3te Herausforderung bei der Digitalen Transformation fur den deut-
schen Mittelstand ist das fehlende Engagement oder Budget des Managements.
Darauf folgt die Einschatzung, dass die Investitionskosten zu hoch sind, um in der
Branche erfolgreich zu agieren. Dies deutet darauf hin, dass das Kosten-Nutzen-
Verhaltnis und die Méglichkeiten von dem ungenutzten Potenzial vielen noch nicht
bewusst sind. Die fehlenden digitalen Kompetenzen schlie3en die Top-Drei-Liste
der Herausforderung fir deutsche KMU ab.52

3.4  Potenziale der Digitalisierung von KMU

Die Digitale Transformation hat an Fahrt zugenommen, und viele kleine und mit-
telstandische Unternehmen haben bereits das Potenzial erkannt, das diese Digi-
talisierung mit sich bringt. Dennoch zégern noch manche Unternehmen bei der
Umsetzung. Die COVID-19 Krise hat ersichtlich gemacht, dass die Unternehmen,
deren Geschéftsprozesse bereits digitalisiert waren, besser die Krise Uiberstanden
haben als diejenigen, deren Prozesse noch nicht dahingehend optimiert waren.>3
Digitalisierung der Geschaftsprozesse kann fir signifikante Kostenvorteile und fur
einen erkennbaren Erfolg des Unternehmens sorgen. Allerdings ist eine reine di-
gitale Transformation der Geschaftsprozesse nicht ausreichend, um nachhaltig Er-
folg flr das Unternehmen zu sichern. Ebenso missen die Wertschdpfungskette
sowie die digitale Vernetzung innerhalb und auRerhalb des Unternehmens Trans-
formationsprozesse durchlaufen, damit die Wettbewerbsfahigkeit kontinuierlich er-
halten wird. Ein grol3es Wertschopfungspotenzial wird durch neu aufkommende
digitale Dienstleistungen fiir die Unternehmen zur Verfligung gestellt. Beispiels-
weise kénnen durch besondere Software, wie Data Analytics, die erfassten Unter-
nehmensdaten ausgewertet werden. Dies bietet vielfaltige Einsatzmoglichkeiten
fur nachgelagerte Dienste.> Die Analyse der Unternehmensdaten tragt zur Opti-
mierung der Betriebsablaufe bei. Durch die regelmaRige Datenanalyse werden
neue Erkenntnisse gewonnen, wie bspw. ein zielgenaues Marketing, individuali-
sierte Kundenansprache, oder auch die ErschlieBung neuer Geschéaftsfelder. Weit-
blickende Analysen nehmen an Bedeutung zu. Mit der Mdglichkeit, das kunftige
Kundenverhalten sowie den Maschinen- oder Produktstatus in Echtzeit zu beurtei-
len, kdnnen Unternehmen schnell auf Verdnderungen reagieren. In Kombination
mit KI kbnnen die Analysen die Entwicklung auf Grundlage von maschinellem Ler-
nen vorhersagen. Der Einsatz von Kl Losungen nimmt ebenfalls zu. Die meisten
eingesetzten Kl basierten Anwendungen zielen auf Prozessautomatisierung sowie
-optimierung ab und bieten damit eine Zeitersparnis fur Unternehmen.® Ferner
schaffen die internetbasierten Technologien wie Kommunikationsplattformen oder
Cloud-Systeme eine Chance auf Flexibilisierung von Arbeitsorganisationen.
Dadurch konnen die Mitarbeiter auRerhalb des Betriebs zeitnah auf die Unterneh-
mensinformationen zugreifen und den Kontakt mit Kollegen, Zulieferern oder auch
Kunden pflegen. Des Weiteren ermoglichen die digitalen Technologien die Steue-
rung der Produktions- und Dienstleistungserstellung zu dezentralisieren und die

52 vgl. Cisco (2020) S. 12.

53 vgl. Btikom (2021c) S. 5.

54 vgl. Hofmann (2018) S. 35-36.
55 vgl. Telekom (2020)
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sofortige Funktionskontrolle zu verbessern. Das ermdglicht die Produktionspro-
zesse in Echtzeit zu verfolgen und die Produkte an schwankenden Kundenbedurf-
nissen auszurichten.%®

56 vgl. Institut der deutschen Wirtschaft Koin e.V. (2016) S. 12-15.
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4 Das Reifegradmodell

Eines der ersten Reifegradmodelle war das Capability Maturity Model (CMM).
CMM wurde in den 1980er Jahren von dem Software Engineering Institute (SEI)
fur die Softwareentwicklung mit dem Ziel von Prozesserfassung, -tiberwachung
und -verbesserung entwickelt.>” Inzwischen ist das Angebot an Reifegradmodel-
len, welche den Entwicklungsprozess verschiedener Fachgebiete durchleuchten,
stark gewachsen.

Der Begriff Reife liefert das Verstandnis der Verénderung, die aus dem Ausgangs-
zustand Uber verschiedene Zwischenschritte in den fortgeschrittenen Zustand ver-
lauft. Somit kommt die stufenweise Entwicklung zum Vorschein.®® Das Reifegrad-
modell dient als Hilfsmittel fir die Bewertung und Erfassung der stufenweisen Ent-
wicklungen von den Arbeitsmethoden und Prozessen. Die Untersuchung von
Merkmalen in verschiedenen Gestaltungsbereichen (Dimensionen) erméglicht die
Einstufung anhand von evaluierten Fahigkeiten eines Unternehmens in die Reife-
grade. Auf diese Weise zeigen die Reifegradmodelle mégliche Entwicklungspfade
auf.> Die ansteigende Reife deutet auf die Verbesserung des Wertes des unter-
suchten Objektes (Prozesses). Die Bewertungsmethoden, wie z. B. Fragebdgen,
ermoglichen die Ermittlung der Reife. Die Ausgangssituation der Reife wird aus
den ermittelten Untersuchungsdaten erfasst. Je nach dem Ziel der Entwicklung,
ermdglicht der erfasste IST-Zustand die Aufstellung von Verbesserungsvorschla-
gen und Handlungsempfehlungen.®°

Aus der Vielzahl an verschiedenen Modellen werden in der Literatur die Ubereinst-
immungen (Gemeinsamkeiten) als die typischen Elemente eines Reifegradmo-
dells erklart.®! In der Regel besteht ein Reifegradmodell aus vier Grundelementen:
Gestaltungbereiche (Dimensionen), Reifegrade, Reifeprinzip und Beurteilungs-
instrument (Bewertungsmethode). Die priméaren Elemente des Modells sind meh-
rere Reifengrade und die aufgeteilten Dimensionen. Dimensionen gruppieren die
Themenfelder zu den charakteristischen Fahigkeitsbereichen. Die Reifegrade re-
prasentieren einzelne Entwicklungsstufen mit den dazugehdrigen Charakteristi-
ken. Das Reifeprinzip ist in zwei Verfahren unterteilt. Bei dem ersten handelt es
ich um ein gestuftes Modell. Dabei missen alle Anforderungen jedes einzelnen
Reifegrades erfillt werden, um auf die nachste Stufe zu gelangen. Das zweite
Prinzip basiert auf einem kontinuierlichen Modell. Hierbei werden Punkte aus ein-
zelnen, erfihlten Funktionen auf unterschiedlichen Stufen festgestellt und daraus
ein Reifegrad ermittelt. Dieses Verfahren erméglicht in verschiedenen Dimensio-
nen unterschiedliches Niveau zu erreichen. Die Beurteilungsinstrumente beruhen
auf qualitativen oder quantitativen Methoden, z. B. einer Umfrage.®?

Die Modellgestaltung eines Reifegradmodells nach Lahrmann u.a. (2011) basiert
auf zwei Prinzipien. Beim Top-Down-Prinzip werden primar die Reifegrade defi-
niert und im Nachgang deren Auspréagungen in den jeweiligen Dimensionen be-
stimmt. Beim Bottom-Up werden zunéchst die Dimensionen festgelegt und deren

57 vgl. Paulk (2009) S. 5-6.

58 vgl. Egeli (2016), S. 12.

59 vgl. Berghaus, Back und Kaltenrieder (2017) S. 75.
60 Vgl. Mangiapane und Bichler (2015) S. 14.

61 \/gl. Hecht (2014) S. 31.

62 \/gl. Egeli (2016) S. 13-14.
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Eigenschaften bestimmt, um danach die entsprechenden Reifegrade zu definie-
ren.®?

Da der Fokus dieses Berichts auf der digitalen Transformation der Organisationen
liegt und sich das digitale Reifegradmodell mit dem Reifegrad von Organisationen
im digitalen Themenbereich beschaftigt, wird als nachstes der Begriff ,Digitales
Reifegradmodell” definiert.

Digitale Reifegradmodelle helfen, die digitale Transformation zu steuern. Sie erfor-
schen die wesentlichen Aspekte des individuellen Erfolgs einer Organisation. Mit
der Unterstitzung von Reifegradmodellen kénnen schon bei der Einleitung der Di-
gitalen Transformation deren Eigenschaften bestimmt und ersichtlich gemacht
werden, wie erfolgreich der Veranderungsprozess sein wird. Die Nutzung digitaler
Reifegradmodelle kann die Liicken der Selbsteinschatzung aufdecken, die Res-
sourcenverteilung fur Investitionen manifestieren, oder als Messlatte bzw. Stan-
dard dienen.®* Ein digitales Reifegradmodell liefert ein besseres Verstandnis fur
die eigene Organisation sowie mdgliche Entwicklungen, indem das Modell ver-
schiedene Dimensionen und deren Teilbereiche untersucht.®®> Anhand von Merk-
malen kann das Management nicht nur feststellen, in welcher Entwicklungsphase
die Organisation sich aktuell befindet, sondern auch, wo noch Handlungsbedarf
besteht. Damit kann die Umsetzungsplanung fur die Digitalisierung in der Organi-
sation abgeleitet werden. Des Weiteren kann im Verlauf der digitalen Transforma-
tion untersucht werden, ob die gewahlten Methoden wie eingeplant Erfolg zeigen
und ob die gewtlinschte Wirkung erreicht wird.5®

Aufgrund des begrenzten Umfangs dieses Berichts werden andere Reifegradmo-
delle ausgeklammert, da sie hier keine besondere Relevanz darstellen. In den
nachsten Kapiteln wird ein mogliches Beispiel flr das digitale Reifegradmodell dar-
gestellt und erlautert.

4.1 Modellierung des digitalen Reifegradmodells

Aufbauend auf den theoretischen Grundlagen des vorangegangenen Kapitels,
wird anschliel3end die Modellierung vorgestellt, die dazu beitragt, einen entwickel-
ten Performance-Indikator fur die Ermittlung der digitalen Reife in kleine und mit-
telstandische Unternehmen aufzufiihren.

Modellierung

Das digitale Reifegradmodell wurde in Anlehnung an den Digitalisierungs-Check
(Bedarfsanalyse) von dem Mittestand-Digital Zentrum Handwerk®’, welches wie-
derum dem Mittelstand-Digital angehdrt, entwickelt. In Zusammenarbeit mit dem
Bundesministerium fur Wirtschaft und Klimaschutz unterstitzt Mittelstand-Digital
die kleinen und mittleren Unternehmen sowie das Handwerk auf dem Themenge-
biet Digitalisierung. Das Mittelstand-Digital Netzwerk bietet zahlreiche Unterstut-

63 vgl. Lahrmann u.a. (2011) S. 177.

64 vgl. Berghaus u.a. (2017) S. 75.

65 Vgl. Berghaus und Back (2016) S. 101f.
66 Vgl. Schenk und Schneider (2019) S. 1.
67 vgl. Mittelstand-Digital
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zungsmaglichkeiten, beginnend bei Newslettern mit der Vorstellung der innovativs-
ten Technologien bis hin zu digitalen Reifegradanalysen, Webinaren und individu-
ellen Beratungsangeboten.5®

Das vorgelegte Reifegradmodell wurde im Allgemeinen branchenneutral entwi-
ckelt, wobei das priméare Ziel darin lag, einen digitalen Performance Indikator fir
das Handwerk zu konzipieren. Im Laufe der Entwicklung wurde festgestellt, dass
die ausgewahlten Untersuchungsbereiche (Dimensionen) auch fur die anderen Or-
ganisationen von grol3er Bedeutung sind. Damit ist das entwickelte Reifegradmo-
dell moglichst breit aufgestellt und in der Lage, sowohl das Handwerk als auch
KMU sowie weitere Organisationen bei der Ermittlung und Bewertung des derzei-
tigen digitalen Entwicklungsstandes zu unterstitzen. Da die digitale Transforma-
tion weitgehend einen stufenartigen Veranderungsprozess aufweist, ist es von gro-
Ber Relevanz den Einblick in die einzelnen Entwicklungsstufen zu erlangen, um
Fehlentscheidungen auszuschlie3en. Vor allem fir die KMU kénnen Fehlentschei-
dungen dramatische Folgen haben.®® Das Reifegradmodell ist in Form eines
Selbstchecks konstruiert und bietet den Unternehmen eine gewisse Selbstrefle-
xion an, wodurch die Schwachstellen friihzeitig erkannt werden, um unverziglich
geeignete Malinahmen einleiten zu kénnen.

Modell-
bestimmung

Fokus-
definierung

Reifegrad-
bestimmung

Abbildung 5: Entwicklungsphasen
Quelle: Eigendarstellung

In der ersten Entwicklungsphase wurde der inhaltliche Fokus des Reifegradmo-
dells definiert. Grundséatzlich wird zwischen zwei Ausrichtungstypen unterschie-
den: Die Doméanenspezifische Ausrichtung untersucht einen bestimmten Bereich
sehr griindlich, wobei die Generelle Ausrichtung eher den Fokus auf die allge-
meine Verbesserung legt.”’ Das vorgelegte Modell basiert auf der generellen Aus-
richtung und untersucht mehrere Gestaltungsbereiche mit dem ausgerichteten
Hauptaugenmerk auf Digitalisierung. In der zweiten Phase wurden Aufbau, Struk-
tur und Zielsetzung bestimmt. Dabei ist die Entscheidung auf einen quantitativen
Fragenkatalog (Umfrage) mit der sogenannten Likert-Antwortskala gefallen, bei
dem die Unternehmen in der Lage sind, eigene Selbstreflexion durchzufihren oder
auch in Begleitung eines Beraters die Fragen zu beantworten, um den aktuellen
IST-Status zu ermitteln. Die dritte Phase diente der Ausarbeitung der Inhalte. Da-
bei wurde entschieden, nach welchem Prinzip das Modell konzipiert werden soll.
Es wurde beschlossen, nach dem Bottom-Up Prinzip vorzugehen. Als erstes wur-
den einzelne Dimensionen definiert. Daraufhin wurden die spezifischen Eigen-
schaften (Sub-Dimensionen) vom jeweiligen Gestaltungsbereich bestimmt. Das
Reifegradmodell umfasst insgesamt fiinf Dimensionen, welche (ber eine unter-
schiedliche Anzahl von Sub-Dimensionen verfigen. In der Abschlussphase wur-
den die Reifegrade bestimmt, eine prozentuale Handlungsbedarfsermittiung er-

68 \Vgl. Mittelstand-Digital
69 vgl. Uhl und Loretan (2019) S. 2.
70 vgl. Barsch (2019) S. 26.
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mdglicht, und dementsprechende eine visuelle Auswertung entwickelt. Das Reife-
gradmodell verfigt Gber vier Reifestufen. In dem kommenden Abschnitt wir das
Excel-Tool kurz vorgestellt, da die einzelnen Komponenten des Modells im weite-
ren Verlauf des Berichts intensiver behandelt werden.

Im Folgenden wird detailliert auf die einzelnen Elemente eingegangen, die zur Mo-
dellierung des Performance Indikators beigetragen haben.

4.2  Dimensionen und Sub-Dimensionen des Reifegradmodells

Das entwickelte Reifegradmodell basiert auf einem mehrdimensionalen Ansatz zur
Bestimmung der digitalen Reife. Es wurden verschiedene Dimensionen herausge-
arbeitet, in welchen die Digitalisierung zum Tragen kommt. Diese Dimensionen
bilden die Basis fur die digitale Reifegradmessung. Die Dimensionen sind be-
stimmten Kriterien zugeordnet, die wiederum in weitere Sub-Dimensionen aufge-
fachert sind, um anhand ihrer Auspréagungen eine moglichst genaue digitale Reife
eines Unternehmens zu erfassen.

Fur die vorliegende Arbeit wurden folgende fiinf Dimensionen abgeleitet, die ihrer
Wichtigkeit auch von anderen Forschungsarbeiten, z.B. Egeli (2016)", bestatigt
werden:

e Kunden & Lieferanten
e Prozesse

e Geschaftsmodelle

e Mitarbeiter

e IT-Sicherheit

Die ersten vier Dimensionen Kunden & Lieferanten, Prozesse, Geschaftsmodelle
und Mitarbeiter sind nach einem gleichen Prinzip aufgebaut. Es folgt die Untertei-
lung in Sub-Dimensionen, die jeweils eine spezifische Fachfrage sowie eine Rele-
vanzfrage beinhalten. Die letzte Dimension (IT-Sicherheit) fundiert auf dem Ent-
scheidungsfragen-Typ und gehoért damit zur geschlossenen Fragengruppe. Die
fachspezifischen Fragen kénnen mit einem ,JA® oder ,NEIN“ beantwortet werden,
oder der Befragte macht keine Angabe. Die Auswertung dieser Dimension verlauft
getrennt von den anderen.

Die zusatzliche Relevanzfrage dient der Bestimmung der Wichtigkeit von jeweiliger
Fachdimension und der Ermittlung des prozentualen Handlungsbedarfes. Das
Konzept sowie die Auswertung der Relevanzfragen werden im Kapitel 4.3 ndher
erlautert.

Im weiteren Verlauf wird auf die einzelnen Dimensionen eingegangen und deren
Bedeutung erlautert. Des Weiteren werden dazugehdrige Sub-Dimensionen mit
den entsprechend spezifischen Fragen dargestellt.

Kunden & Lieferanten

Die Digitalisierung verandert nicht nur die internen Unternehmensstrukturen, son-
dern auch die Beziehungen zu Kunden, Lieferanten und Partnern des Unterneh-
mens. Im Zuge der ansteigenden Vernetzung und der umfassenden Informationen

1 vgl. Egeli (2016) S. 26 ff.
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Uber Geschéftspartner und Kunden ist es von grofdter Bedeutung, ein passge-
naues Leistungsangebot bieten zu kénnen. Wesentliche Voraussetzungen fur den
Erfolg in diesem Bereich sind umfassende Webanalysen, ein gezieltes Datenma-
nagement, ein CRM-Systemeinsatz und ein erfolgreicher Customer Journey Aus-
bau. Solche Malinahmen veréndern die Beziehung zwischen Anbieter und Kunden
erheblich.”

Tabelle 2: Dimension "Kunden & Lieferanten"

Sub-Dimensionen Fragen

Kundengewinnung In unserem Betrieb werden digitale Medien ge-
zielt zur Information Uber unsere Produkte und
Dienstleistungen genutzt.

Neue Kundensegmente Durch die Nutzung internetbasierter Anwendun-
gen (bspw. Online-Handel, Online-Plattforme) er-
schliel3t unser Betrieb neue Kunden.

Digitale Kundenbewertung Zur Kundengewinnung und zur Verbesserung der
Produkte / Dienstleistungen nutzen wir digitale
Kundenbewertungstools bzw. -portale.

Kundendatenmanagement | Wir erfassen Kundendaten und werten diese aus.

Lieferantenkommunikation Lieferanten sind Uber IT-Systeme in den Leis-
tungserstellungsprozess eingebunden.

Quelle: Eigendarstellung
Prozesse

Die Existenz eines Unternehmens liegt in der Ausrichtung ihrer Geschéftspro-
zesse. Die Dimension Prozesse ist besonders wichtig, weil sie eine kundenorien-
tierte Innensicht widerspiegelt. Eine korrekte Ausrichtung der Geschéftsprozesse
an den Kunden sorgt fur einen nachhaltigen Erfolg der Organisation. Wesentliche
Kennzahlen fir die digitale Reife sind die medienbruchfreie Einbindung aller ge-
schéftsinternen sowie geschéftsiibergreifenden Beteiligten in der Zusammenar-
beit, dem Dokumentieren, Bewerten und Optimieren von Geschéftsprozessen zwi-
schen den Abteilungen sowie das Erreichen von Zielen und das Messen von Qua-
litat, Nutzen und Ertrag. Automatisierung ist ein weiterer wichtiger Aspekt der digi-
talen Reife einer Organisation, um Mitarbeiter von den alltaglichen Routineprozes-
sen zu befreien.”™

Tabelle 3: Dimension "Prozesse"

Sub-Dimensionen Fragen
IT-Infrastruktur Unsere IT-Infrastruktur wird regelmafig aktuali-
siert und an den Stand der Technik angepasst.
(Kunden-) Datenverarbei- Unsere Kundenprozesse werden von der Ange-
tung botsaufnahme Uber die Auftragsabwicklung bis

zur Rechnungsstellung voll umfanglich tber ver-
netzte IT-Systeme unterstttzt.

Prozessmanagement Die Prozesse (Management-, Kern- und Unter-
stutzungsprozesse) sind dokumentiert.

72 Vgl. Chalons und Dufft (2016) S. 30ff
73 Vgl. Schenk und Schneider (2019) S. 9.
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Innovative Technologie

Bei der Realisierung unserer Produkte und
Dienstleistungen verwenden wir aktuelle Techno-
logien, wie z. B. 3D-Druck, Datenbrille, Robotik.

Digitale Vernetzung

Ressourcen, die wir im Betrieb nicht verfligbar
haben, besorgen wir uns extern und kénnen
diese auf digitalem Wege in den Betrieb einbin-
den.

Datennutzung

In unseren Geschéftsprozessen fallen Daten
(bspw. Haufigkeit von Auftragen, Dauer der Ab-
wicklung, Maschinenparameter, Daten zum ein-
gesetzten Material) an, mithilfe derer wir unsere
Produkt- und Dienstleistungserstellung optimie-
ren.

IT-Vernetzung

Die Anlagen, Maschinen und Geréte in unserem
Unternehmen sind vernetzt.

Cloud-Dienste

In unserem Betrieb werden Cloud-Technologien
genutzt.

Mobiles Arbeiten

Interne Informationsflisse, beispielsweise Zeiter-
fassung, Werkzeugverwaltung, Bautagebuch,
werden Uber Smartphone oder Tablet unterstiitzt.

Digitale Arbeitsplanung

Wir nutzen in allen Bereichen des Unternehmens
digitale Technologien, um Arbeitseinsatze zu ko-
ordinieren und zu planen.

Quelle: Eigendarstellung

Geschaftsmodelle

Die stetige Entwicklung von digitalen Technologien ist einer der moglichen Treiber
der digitalen Transformation, die wiederum neue Moglichkeiten fir die Analyse und
Verarbeitung von Daten und damit auch den Zugang zu den vdllig neuen Ge-
schéaftsmodellen bietet.”* Die Geschéaftsmodelle miissen immer wieder an den di-
gitalen Wandel angepasst werden, damit das Unternehmen weiterhin wettbe-
werbsfahig bleibt. Daher ist es von besonderer Bedeutung, dass ein Verstandnis
fur die Nutzung von innovativen digitalen Technologien in Bezug auf die Ge-
schaftsmodelle erlangt wird. Dabei geht es vor allem um die Unternehmen vorhan-
denen Kompetenzen und Infrastrukturen, wodurch die neuen Technologien etab-
liert und eingesetzt werden kénnen.

Tabelle 4: Dimension "Geschéaftsmodelle"

Sub-Dimensionen

Fragen

Geschéftserfolg

Digitale Technologien tragen zu unserem Ge-
schéftserfolg bei.

Marktbeobachtung Durch den Einsatz digitaler Technologien reagie-
ren wir auf verandertes Kundenverhalten und ver-
anderte Kundenerwartungen.

Angebotsspektrum Mithilfe digitaler Technologien konnten unsere

Produkte (z.B. vorbeugende Instandsetzung mit-
hilfe von Sensorik) und/oder Dienstleistungen

7 Vgl. Schenk und Schneider (2019) S. 10.
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durch zusatzliche Funktionen/Angebote (z.B.
Fernwartung) erweitert werden.

Individuelle Kundenlésun- Unsere Kunden kdnnen die fur sie passenden L6-
gen sungen digital und individuell zusammenstellen.
Kostenmodelle Durch digitale Technologien kdnnen wir unseren

Kunden alternative Kostenmodelle zum Erwerb
eines Produktes/einer Dienstleistung anbieten.

Online-Handel Unser Umsatz wird durch Online-Handel erwirt-
schaftet.

Quelle: Eigendarstellung
Mitarbeiter

Ein wichtiger Bestandteil auf dem Weg zum hdéchsten digitalen Reifegrad ist der
Faktor Mensch, der die Bereitschaft des Managements und der Mitarbeiter sowie
die notwendigen Fahigkeiten und Kompetenzen zur Digitalisierung der Organisa-
tion umfasst. Die erfolgreiche Umsetzung der Transformation setzt das Bewusst-
sein der Mitarbeiter fir anstehende Veranderungen voraus. Engagement, Motiva-
tion und Beteiligung der Mitarbeiter an strategischen Veranderungen innerhalb ei-
ner Organisation sind der Schliissel zum Erfolg. Entscheidend ist auch der Quali-
fizierungsstand der Mitarbeiter, da die Belegschaft eines Unternehmens malRgeb-
lich die Verantwortung fur den Erfolg oder Misserfolg eines Veranderungsprozes-
ses tragt. Auch die Wettbewerbsfahigkeit eines Unternehmens hangt von der Aus-
bildung und dem Engagement des Fachpersonals ab.”

Tabelle 5: Dimension "Mitarbeiter"

Sub-Dimensionen Fragen
Akzeptanz digitaler Techno- | Unsere Mitarbeiter tragen die Einfuhrung digi-
logie taler Technologien in unseren Betrieb mit.
Kompetenz der Mitarbeiter Unsere Mitarbeiter verfigen tber die notwen-

digen Kompetenzen fir den Umgang mit digi-
talen Technologien.

Kompetenzentwicklung Unsere Mitarbeiter verfiigen Uber die notwen-
digen Kompetenzen fir den Umgang mit digi-
talen Technologien.

Weiterbildung Unser Betrieb bietet den Mitarbeitern die Mog-
lichkeit, sich mit Hilfe digitaler Medien weiter-
zubilden (Blogs, Foren, Webinare, E-Learning,
digitale Fachzeitschriften, Internet zur Informa-

tionsbeschaffung).
Mitarbeiterbindung und -ge- Unser Betrieb nutzt digitale Medien zur Mitar-
winnung beitergewinnung.
Verfugbarkeit von Prozess- Wichtige Informationen zu Arbeitsablaufen und
wissen Arbeitsverfahren sind digital fir unsere Mitar-

beiter verfugbar.

75 Vgl. Middeldorf (2011) S. 13
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Kompetenz zum Thema Da- | Unsere Mitarbeiter sind geschult im sicheren
tensicherheit Umgang mit digitalen Daten (Nutzung sicherer
Passworter, regelmafiige Datensicherung,
sensibler Umgang mit Daten, Zugriffsberechti-
gungen).

Quelle: Eigendarstellung
IT-Sicherheit

Mit einer wachsenden digitalen Vernetzung wachst auch die Bedeutung an IT-Si-
cherheit. Informationstechnologische Sicherheit ist eine Grundvoraussetzung flr
eine erfolgreiche Digitalisierung. Der IT-Grundschutz bietet eine solide technische
Grundlage und umfassende Arbeitshilfe. IT-Sicherheit ist ausschlaggebend fur den
Schutz von unternehmenssensiblen Daten wie z.B. Entwicklungspléane oder Mar-
ketingkonzepte, CRM-Systeme sowie unternehmensinterne Informationen einer
Organisation.’®

Tabelle 6: Dimension "IT-Sicherheit"

Sub-Dimensionen Fragen
Basisschutz Alle Geréte, die mit dem Internet verbunden
sind, verflgen Uber einen Basisschutz (Fire-
wall, Virenscanner).

Software-Updates Alle Software-Produkte sind auf dem neuesten
Stand.

Datensicherung Alle Daten werden regelmafiig gesichert.

Zugriffschutz Alle IT-Geréte sind durch einen Zugriffschutz
gesichert.

Qualitat der Passworter Es werden starke Passwdrter genutzt.

Mitarbeiterkompetenz Alle Mitarbeiter sind Uber die Gefahren von

"Phishing" und "Social Engineering" informiert.

Quelle: Eigendarstellung

4.3 Evaluation des Reifegradmodells

Digitale Reifegradmodelle ermdglichen die Ermittlung der Digitalreife eines Unter-
nehmens, indem die vordefinierten Dimensionen untersucht werden. Dabei wer-
den der IST-Zustand bestimmt sowie mdgliche Entwicklungspotentiale aufgedecki.
Um die Ergebnisse greifbar zu machen, wurde eine quantitative Messmethode ent-
wickelt. Die Bewertung der Auspragungen erfolgt Uber eine Diversifizierung. Die
Beantwortung von Fachfragen in den einzelnen Sub-Dimensionen basiert auch ei-
ner Likert-Skala, die wiederum auf einer quantitative Punktevergabe basiert, die
unmittelbar fur die Reifegradbestimmung von Bedeutung ist. Die Punktevergabe
geschieht wie folgt:

Tabelle 7: Likert-Skala-Fachfragen

Likert-Skala Fachfrage Punktevergabe
Trifft voll zu Vier
Trifft eher zu Drei
Trifft teilweise zu Zwei

76 Vgl. Bundesamt fiir Sicherheit und Informationstechnik
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Trifft weniger zu Eins
Trifft nicht zu Null
Keine Angabe Keine Punkte

Quelle: Eigendarstellung

Die Resultate von einzelnen Sub-Dimensionen werden zu einem Mittelwert kumu-
liert, welcher wiederum die Reife der Ubergeordneten Dimension darstellt. Dies er-
madglicht den Einblick in die einzelnen Dimensionsauspragungen. Um eine Ge-
samtauswertung zu reprasentieren, wird ein weiterer Mittelwert von den ersten vier
Dimensionen gebildet, welcher zur Ermittlung des Gesamtreifegrades beitragt.

Ferner wurde eine Relevanzanfrage fir jede Sub-Dimensionen entwickelt. Diese
ermittelt die Bedeutsamkeit der digitalen Transformation an den jeweiligen Stellen
und stellt in der Gesamtauswertung den Handlungsbedarf dar. Die Bewertung ist
nach dem gleichen Prinzip aufgebaut und basiert ebenfalls auf einer Likert-Skala
mit Punktevergabe.

Tabelle 8: Likert-Skala Relevanzfragen

Likert-Skala Relevanzfrage Punktevergabe
Grof3 Zwei
MittelmalRig Eins

Keine Null

Keine Angabe Keine Punkte

Quelle: Eigendarstellung

Die Einbindung der Relevanz wurde unternommen, da KMU o6fters nur lber be-
schrankte Ressourcen verfiigen. Um die Wettbewerbsvorteile zu sichern, miissen
diese effizienter und effektiver eingesetzt werden.”” Dazu kommt auch, dass nicht
alle Unternehmensbranchen sinnvollerweise in allen Bereichen eine Digitale
Transformation durchfiihren knnen und sollen.’®

4.4  Reifegradstufen
Mettler (2010) definiert einen Reifegrad wie folgt:

»Ein Reifegrad fasst eine Anzahl von Ausprdgungen von Gestaltungsobjekten zu-
sammen, welche kumulativ erfillt werden missen, um auf die ndchste Reifestufe
zu gelangen.“’®

Im Regelfall umfassen die Reifegradmodelle drei bis sechs Reifestufen, welche
schrittweise den Entwicklungsprozess charakterisieren.®’ Die Angabe unterschied-
licher Reifegrade ist besonders wichtig fur die Modellgestaltung. Die spezifische
und eindeutige Benennung der Reifegrade tragt zum Verstandnis des Modells bei
und unterstitzt damit dessen Anwendung in der Praxis.8* CMM zahlt du den ersten
Reifegradmodellen ihrer Art, welches auf funf Reifegradstufen basiert, die aller-
dings nicht explizit der Digitalisierungsthematik gewidmet sind, aber trotzdem als
eine Grundlage fir viele nachkommende Modelle dienen.®? Das Modell des Bun-
desverbands Informationswirtschaft, Telekommunikation und neue Medien, kurz

77 Vgl. Deloitte (2013) S. 30.

78 \/gl. BMWK (2021) S. 86.

79 Vgl. Mettler (2010) S. 123.

80 vgl. Mettler (2010) S. 43.

81 \/gl. Egeli (2016) S. 95, Mettler (2010) S. 215.
82 \/gl. Paulk (2009) S. 5-8.
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.Bitkom“ genannt, ist auf digitale Prozesse fokussiert und verfligt ebenfalls tber
funf Reifegradstufen.®® Doch die Ergebnisse der Forschung von Egeli (2016) zei-
gen, dass nach durchgefihrten Interviews mit den Anwendern von unterschiedli-

chen digitalen

Reifegradmodellen deutlich wurde, dass sich funf Reifegradstufen

als zu komplex erwiesen haben.® Daher wurde das Modell vom Mittelstand 4.0-
Kompetenzzetrum (2016) besonders intensiv behandelt, weil es primar auf vier
Reifegradstufen aufbaut und sekundar explizit fur den Mittelstand mit dem ange-
legten Schwerpunkt auf Digitale Transformation konzipiert wurde.8®

Die obengenannten Beispiele fungieren als die Grundlage fir die Entwicklung der
Reifegradstufen des vorliegenden Modells. Die Reifegradestufen werden in vier
Segmente unterteilt:

Tabelle 9: Reifegradstufencharakteristika

Reifegrad

Charakteristika

Stufe 1

Beginner (Anfénger): Sie stehen am Anfang der digitalen Trans-
formation. Der Geschaftsprozess ist gar nicht oder teilweise digi-
talisiert und standardisiert. Das Unternehmen verfligt Giber eine
geringe digitale Kompetenz, es fehlen notwendige organisatori-
sche und technische Konzepte fir den Ausbau einer digitalen Inf-
rastruktur. Die Potenziale der digitalen Technologien und Dienste
werden noch nicht erkannt. Es mangelt an der Strategie und Be-
reitschatft fur die digitalen Veranderungen.

Stufe 2

Follower (Mitlaufer): Die ersten Digitalisierungsschritte sind ge-
tan. Einzelne Prozessschritte weisen auf die Einfiilhrung von digi-
talen Losungen auf, doch es ist noch viel Entwicklungspotenzial
vorhanden. Es mangelt an Basistechnologien fir die digitale Um-
setzung des Prozessmanagements. Der Wertbeitrag der Digitali-
sierung fur die Organisation wird erkannt. Die Akzeptanz der Digi-
talisierung nimmt zu, doch die Transformation verlauft zu lang-
sam.

Stufe 3

Explorer (Fortgeschrittene): Die zunehmende digitale Kompe-
tenz tragt zu den umfassenderen Losungen fur die Prozessaus-
fuhrung bei. Die Prozesse sind mit einem hohen Digitalisierungs-
und Standardisierungsgrad ausgestattet. Die gesammelte Erfah-
rung mit digitalen Technologien wird flexibel fiir die Steigerung
des Unternehmenserfolgs eingesetzt. Die Potenziale Digitaler
Transformation werden von den Fuhrungskraften und Mitarbeitern
erkannt, doch es mangelt noch an Koordination. Die Transformati-
onsgeschwindigkeit ist hoch.

Stufe 4

Expert (Experte): Geschaftsprozesse sind umfassend digital
ausgerichtet und basieren auf gewonnenen Erfahrungen. Es be-
steht eine widerstandsfahige Technologieinfrastruktur. Informati-
onsaustausch und Datenmanagement sind standardisiert und
durch Sicherheitskonzepte abgesichert. Der Einsatz von neuen
digitalen Lésungen wird schnell und problemlos durchgefuhrt. Die

83 Vvgl. Bitkom e.V. (2020b), S. 5-6.
84 \/gl. Egeli (2016) S. 58.

85 Mittelstand 4.0
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Geschéftsprozesse sind bereits durch digitale Transformation er-
weitert oder sogar neue aufgestellt worden. Die Geschaftsfihrung
sowie Mitarbeiter sind anhand gewonnener Erfahrung davon
Uberzeugt, dass die digitalen Lésungsansatze die Operational
Excellence deutlich verbessert. Digitalkompetenz aller Geschafts-
beteiligten wird durch ein Wissensmanagement weitergefuhrt.
Quelle: Eigendarstellung

Bei manchen Unternehmen ist die Digitale Transformation auf verschiedenen Ebe-
nen unterschiedlich ausgepréagt. Das erschwert eine konkrete Abgrenzung, da das
Entwicklungsniveau der einzelnen Abteilungen oder Prozesse stark variiert. Es ist
jedoch maglich eine grobe Zuordnung zu bestimmen, um den aktuellen Stand der
Reife zu identifizieren.®®

4.5 Die Reifegrad-Kennwert-Matrix

Kernstlick des anwendungsspezifischen Reifegradmodells ist die Reifegrad-Kenn-
wert-Matrix, die als Mafl3 zur Bestimmung des Entwicklungsstandes dient. Die Mat-
rix ermdglicht den Einblick in den Entwicklungsstand jeder Dimension sowie die
Einordung und Bewertung dessen, indem der Stand der betrachteten Ebene mit
den stufenabhangigen Anforderungen verglichen wird.8”

Die vorliegende Matrix wurde in Anlehnung an Akkasoglu (2013) aufgebaut. Als
Grundlage diente dazu das vordefinierte Reifegradmodell. Die Elemente wie Di-
mensionen und Reifegradstufen werden in der Reifegrad-Kennwert-Matrix wider-
gespiegelt. Die Sub-Dimensionen, die auf gleicher Thematik fundieren, wurden zu
Betrachtungsobjekten zusammengefihrt - in der Matrix unter ,,Objekte” wiederzu-
finden. Die Entwicklungsstufen liegen zwischen 1 und 4, die im Kapitel 4.4 bereits
definiert wurden. Jeder Dimension ist in der entsprechenden Stufe ein spezifisches
Charakteristikum zugeordnet. Dies muss erreicht werden, um die jeweilige Reife-
gradstufe zu erreichen.

86 Vgl. Mittelstand 4.0 Kompetenzzentrum (2016) S. 9.
87 Vgl. Akkasoglu (2013) S. 57.
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Abbildung 6: Reifegrad-Kennwert-Matrix

* Kundenmanagement
* Lieferantenbeziehung

Kundengewinnung, -
bewertung sowie
Lieferantenkommunikation
ist schwach bis gar nicht
digitalisiert

Schwache IT-Infrastruktur,
kaum Technologie im Einsatz,
Datenauswertung
uberwiegend analog

Digitale Losungen tragen
kaum zum Geschéftserfolg
bei, Kundenlésungen sowie
Marktforschung stark
eingeschrankt

Kaum Wissen, viel Zweifel an
digitalen Losungen, wenig bis
keine WeiterbildungsmafR-
nahmen

Quelle: Eigendarstellung in Anlehnung an Akkasoglu (2013)
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digital

Grundlegende IT-
Infrastruktur mit Einbindung
von einzelnen digitalen
Lésungen ist vorhanden

Bedeutung an digitalem
Marketing erkannt,
Kundenbedirfnisse werden
digital angepasst

Basiswissen angeeignet,
Weiterbildungen zu dessen
Vertiefung werden gefordert
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Implementierung von
digitale Tools fur
Kundenmanagement sowie
Lieferantenbeziehung

Stabile IT- Infrastruktur,
Datenmanagement
Uberwiegend digital, gezielte
Nutzung von Technologien in
Arbeitsorganisationen

Digitale Losungsansatze
tragen zu dem
Geschaftserfolg sowie der
Marktforschung bei,
Kundebedirfnisse werden
tiberwiegend digital
angepasst

Akzeptanz und Verstandnis
fur Technologien ist
vorhanden, zahlreiche
Weiterbildungsmoglichkeiten
werden Angeboten

Vollstandig digitales
Kundenmanagement sowie
die Einbindung von
Lieferanten in digitale
Leistungserstellungsprozesse

Starke IT-Infrastruktur,
ubergreifender Einsatz von
digitalen Technologien in
Arbeitsorganisation sowie
Daten- und
Prozessmanagement

Marktforschung sowie
Anpassung von
Kundenbedirfnissen
erfolgen vollstandig durch
digitale Technologien,
Geschaftserfolg ist durch
digitale Losungen gesichert

Grof3es Fachwissen und
natirliches Umgehen mit
neun digitalen Technologie
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4.6  Transfer des digitalen Reifegradmodells

Um die Ermittlung des digitalen Reifegrads zu vereinfachen und den Digitalisierungsindex ver-
standlich darzustellen, wurde ein Excel-basierter Performance Indikator entwickelt. Damit kon-
nen die Unternehmen anhand eines Fragebogens eine unmittelbare Auswertung der Reife
erlangen.

Excel

Dieses Tool beruht auf 34 Fachfragen und 29 Relevanzfragen, die wiederum in finf Dimensi-
onen untergliedert sind. Jede Dimension wird in einem eigenen Arbeitsblatt behandelt. An jede
Frage ist eine Beantwortungsmaglichkeit in Form einer Drop-Down-Liste geknupft, unter wel-
cher die Likert-Skala implementiert ist. Die Auswertung des digitalen Reifegrads erfolgt unmit-
telbar nach der Beantwortung aller Fragen und ist in drei einzelnen Arbeitsblattern vorzufinden.
Der Einblick in das Entwicklungspotenzial kann auf zwei Wege erfolgen. Eins davon ist die
Gesamtauswertung aller Dimensionen, die auf einem kumulierten Wert basiert und die Ge-
samtreife des Unternehmens widerspiegelt. Die zweite Variante bietet die Moglichkeit in jede
einzelne Dimension und sogar in die Sub-Dimension hineinzublicken, um zu identifizieren, wo
noch mogliche Defizite vorhanden sind. Die Ubersicht der einzelnen Dimensionen erfolgt mit
der Darstellung eines Indikatordiagramms. Ein tbersichtliches Spinnendiagramm stellt die Ge-
samtreife dar und bietet einen klaren Entwicklungsvergleich zwischen Dimensionen. Die Ab-
bildung 8 liefert einen Ausschnitt aus dem Excel-Tool fiir eine bessere Visualisierung des Rei-
fegradmodels.
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Kunden und Lieferanten

[
|Kundengewinnung

In unserem Betrieb werden digitale Medien gezielt zur Information Gber unsere Produkte und Dienstleistungen genutzt.

Trifft voll zu 53

0 g Uber digitale Kandle fir unseren Betrieb

Keine Angabe

rter Anwendungen (bspw. eVergabe, Online-Handel, Online-Plattforme) erschlieRt unser Betrieb neue Kunden.
eine Anaabe Trifft voll zu
Relevanz der ErschlieBung neuer Kundensegmente

Keine Angabe

|Digitale Kundenbewertung

Zur Kundengewinnung und zur Verbesserung der Produkte / Dienstleistungen nutzen wir digitale Kundenbewertungstools bzw. -portale.

Trifft voll zu

Relevanz von Verbesserung von Produkten / Dienstleistungen durch Uberpriifung / Einbeziehung von online Kundenbewertungen fiir unseren Betrieb

Keine Angabe

Gesamt Analyse
Reifegrad

Das Retfegrad

IST-2ustand

Roife In Datail

Handlungsbedarf in %

Kunden & Lieferanten| 20%
Prozesse|38%
Geschiftmodelle| 3%
Mitarbeiter | S4%

Abbildung 7: Ausschnitt aus den Excel-Tool

Quelle: Eigendarstellung

Die Abbildung 8 demonstriert drei Ausschnitte aus dem Excel-Tool. Oben in der Abbildung
befindet sich ein Teilschnitt der Dimension ,Kunden und Lieferanten®. Des Weiteren wird auch
die Drop-Down-Liste als Antwortmoglichkeit dargestellt. Unten in der Abbildung werden die
Auswertungen prasentiert. Rechts ist der IST-Zustand aller Dimensionen vorgestellt, und links
davon wird die Gesamtreife des Unternehmens aufgefihrt.
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5 Abschlieendes Kapitel

Der abschlieRende Teil widmet sich den wichtigsten Erkenntnissen dieses Forschungsbe-
richts. Vorerst werden Handlungsempfehlungen fir eine erfolgreiche Digitale Transformation
aufgestellt. Daraufhin wird die Ausarbeitung des Reifegradmodells kritisch hinterfragt.

5.1 Handlungsempfehlungen

Die Recherche fuhrt zu der Annahme, dass die Digitale Transformation in Unternehmen un-
ausweichlich ist. Die Frage ist nicht mehr ,ob“ sondern ,wie“ die Unternehmen die Digitale
Transformation angehen sollen. Um diese Frage zu beantworten, wurde ein Leitfaden sukzes-
sive in Form einer Checkliste erstellt, welche auf den gesammelten Erkenntnissen basiert. Die
formulierten Handlungsempfehlungen sind allgemeingtiltig und kénnen von jedem Unterneh-
menstyp beriicksichtigt werden, wobei jedes Unternehmen ein einzigartiges Okosystem be-
sitzt, und je nach Branche kdnnen die unternehmerischen Merkmale stark variieren.

Folgend werden beispielhafte Fragen in Form einer Checkliste prasentiert:

1. Welchen digitalen Reifegrad besitzt das Unternehmen derzeit?

Vorerst soll ein digitaler IST-Zustand definiert werden. Daflr stehen zahlreiche Ermittlungs-
maglichkeiten zur Verfiigung. Dies konnen die Unternehmen eigenstandig mit Hilfe eines Rei-
fegradmodells eruieren oder ein externes Beratungsunternehmen fiir die Ermittlung beauftra-
gen.

2. lIst eine Digitalisierungsvision aufgestellt?

An der Stelle soll ein klarer SOLL-Zustand definiert werden. Konkrete Erfolgsziele, wie hthere
Effizienz oder Krisensicherheit, sollen bei der Ermittlung miteinbezogen werden. Dabei ist zu
bertcksichtigen, dass es sich bei dem SOLL-Zustand um eine Momentaufnahme handelt, da
der digitale Wandel immer weiter voranschreitet.

3. Ist eine Digitalisierungsstrategie vorhanden?

Eine klare Vorgehensweise zum Zielzustand muss aufgestellt werden. Dabei kann die Digita-
lisierungsstrategie als eine Orientierung oder als ein Fahrplan betrachtet werden, welcher zu
der vordefinierten Digitalisierungsvision fiihrt.

4. Ist die Ressourcenverteilung optimal ausgelegt?

Hierbei ist zu beachten, dass unter Ressourcen nicht nur Unternehmensguter zu verstehen
sind, sondern auch Mitarbeiter und finanzielle Mittel. Eine optimale Auslegung der Ressourcen
kann die Transformationsgeschwindigkeit deutlich erhéhen.

5. Welche konkreten Bereiche des Unternehmens missen digitalisiert werden?

Es existieren zahlreiche digitale Losungsanséatze fir alle Unternehmensbereiche. Fir jeden
Bereich sollte der Einsatz von digitalen Technologien geprtift werden. Beispielsweise kénnen
Cloud-Dienste oder der Einsatz von Kl maf3geblich das Datenmanagement erleichtern.

6. Gibt es notwendige QualifizierungsmaflRnahmen, um digitale Kompetenz zu férdern?

Digitale Kompetenz der Mitarbeiter ist fir den Erfolg der Digitalen Transformation essentiell.
Vom digitalen Know-how hangen nicht nur die IT-Sicherheit, sondern auch die Transformati-
onsgeschwindigkeit sowie die Akzeptanz der Mitarbeiter ab.
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7. Sind alle Beteiligten im Unternehmen bereit fir den digitalen Wandel?

Unternehmenserfolg hangt grundséatzlich von den Mitarbeitern ab. Daher ist es grundlegend,
dass alle Beteiligten ,an einem Strang ziehen®. Veranderungsbereitschaft und Agilitat der Mit-
arbeiter sind die Grundvoraussetzungen dafr.

5.2  Kiritische Wirdigung

Die Reifegradmodelle sollen nicht als ein allgegenwartiges Mittel fir den Unternehmenserfolg
betrachtet werden. Dabei werden die spezifischen Besonderheiten eines Unternehmens meis-
tens nicht explizit berticksichtigt. Die digitalen Reifegradmodelle stellen eine Orientierung auf,
welche die Unternehmen als Ansatzpunkte fir ihre Digitale Transformation nutzen kdnnen.
Daher mussen die Ergebnisse immer in eigenem unternehmerischen Kontext geprift und re-
flektiert werden.

Des Weiteren bietet der Einsatz von digitalen Reifegradmodellen die Mdglichkeit die Starken
und Schwéachen eines Unternehmens in Bezug auf Digitale Transformation zu durchleuchten.
Damit findet eine direkte Unterstiitzung des Transformationsprozesses statt. Um immer aktu-
elle Ergebnisse erzielen zu kdnnen, sollte die Anwendung des Reifegradmodells kontinuierlich
fortgefuhrt werden, was wiederum auf hohe Ressourcenintensivitat hinweist. Gerade die KMU
sind meistens nicht in der Lage, die schon ohnehin stark begrenzte Ressource dafir aufzu-
bringen. In diesem Fall sollte ein Aufwand-Nutzen-Verhéltnis aufgestellt werden.

Im Zuge dieser Forschung wurden zahlreiche Reifegradmodelle sowie Studien untersucht. Die
meisten Verfasser betonen die Notwendigkeit einer Strategiedimension in dem Reifegradmo-
dell mit der Begriindung, dass die Strategie greifbare Kennzahlen liefert, anhand derer die
Entwicklung bewertet werden kann. Die Modelle des Mittelstand 4.0-Kompetenzzentrums Kai-
serslautern (2018)% und des BMWi (2018)%° weisen digitale Strategiefelder auf. Ebenso ver-
fligt das Modell von Egeli (2016)% Uber eine Strategiedimension. Die Wichtigkeit dieser Di-
mension wurde erkannt. Doch um das erstelle Reifegradmodell nicht zu Uberlasten und um
die Ubersichtlichkeit nicht zu verlieren, wurde bei der Modellierung darauf verzichtet, eine wei-
tere Dimension zu kreieren. Der Autor empfiehlt aber trotzdem eine Digitalisierungsstrategie
in Form einer Checklist zu entwickeln, anhand derer der Transformationserfolg bewertet wer-
den kann.

5.3  Ausbhlick

Zielsetzung dieser Arbeit war, einen Performance-Indikator fir die Ermittlung des digitalen
Reifegrades der KMU zu entwerfen. Dies wurde mit der Erstellung eines kombiniertes Reife-
gradmodells erfillt. Ferner wurden die Handlungsempfehlungen erstellt, welche eine Hilfestel-
lung fur die Digitale Transformation der KMU darstellen.

Um das vordefinierte Ziel zu erreichen, wurden vorerst die wesentlichen Merkmale der Digita-
lisierung sowie der Digitalen Transformation, der KMU und des Reifegradmodells untersucht.
Dabei wurde wahrgenommen, dass auf dem Themengebiet der Digitalisierung und der Digita-
len Transformation keine einheitlichen definitorischen Abgrenzungen vorliegen. Oftmals wer-
den die Begrifflichkeiten als Synonyme behandelt. Eine &hnliche Problematik wurde auch bei
der Definition des Begriffs KMU festgestellt. Hierbei spalten sich die Meinungen in zwei Ab-

88 vgl. Mittelstand 4.0-Kompetenzzentrum Kaiserslautern (2018) S. 8.
89 \/gl. BMWi (2018) S. 75.
% vgl. Egeli (2016) S. 48-51.
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grenzungen, die auf quantitativen Merkmalen beruhen. Der Fachbereich des Reifegradmo-
dells ist sehr breit aufgestellt. Es bestehen zahlreiche Modelle in samtlichen Ausfihrungen,
die auf unterschiedliche Ziele ausgelegt sind. Im weiteren Verlauf der Arbeit wurden die drei
Thematiken in einen Zusammenhang gebracht, um ein effektives Reifegradmodell zu entwer-
fen.

Digitaler Wandel bietet stdndig neue Potenziale und Herausforderungen, welche kontinuierlich
untersucht und bewertet werden mussen - besonders in Bezug auf KMU, da diese einen hohen
Mehrwert fir die deutsche Wirtschaft liefern. Dabei kann eine vollstandige Digitalisierung der
Wirtschaftsebene nicht das Ziel sein, denn nicht alle Unternehmensbranchen kénnen und sol-
len sinnvollerweise digitalisiert werden. Es ist von jedem einzelnen Unternehmen selbst ab-
hangig, wie es seinen Weg zum Erfolg findet und dann auch geht.

ReslUmierend ist zu erwahnen, dass der digitale Wandel rasant, unausweichlich und unum-
kehrbar in der Gesellschaft im Allgemeinen verstarkt an Fahrt aufnimmt. Wer den Anschluss
nicht verlieren mdchte, sollte und muss jetzt handeln.
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