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I Abstract 

Small and medium sized businesses (SMBs) are of significant importance for the Ger-

man economy and therefore for the Microsoft business. Nevertheless, these companies 

present themselves as challenging to be reached and nudged to initiate a strategic dig-

italization process. 

This paper aimed to develop a case study-based approach to support selected SMBs in 

their strategic digitalization and to actuate the identification of new ideas and business 

opportunities. Therefore, a module-based workshop system was designed. To assign 

the SMBs to the proper workshop module, a model to assess their Digital Readiness 

and Maturity was developed. The workshop modules differ in their orientations, start-

ing from delivering an understanding of the digitalization, up to developing implemen-

tation roadmaps and scaling opportunities. However, the Six Thinking Hats workshop 

method to develop new ideas by Edward de Bono is used throughout the modules. 14 

high level managers have taken part to assess their Digital Readiness. One of these 

companies has been chosen to participate in the case study. The results display that 

none of these companies have completed the digitalization process holistically and still 

show potential. The case study indicated that views on the digitalization differ between 

management and workforce. The workforce was able to see the potential in each de-

partment more clearly, while the management was mostly caught up in daily routine 

work and lacked strategic planning of the digitalization process and communication 

within the company. While going through the assigned workshop module and using 

the proposed methodic, the company has identified ideas and necessary steps to initiate 

a constructive digitalization process. 
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1 Einleitung 

Der deutsche Mittelstand ist in vielen Bereichen dieser Welt als Vorzeigebeispiel für 

wirtschaftlichen Erfolg bekannt und daher für Microsoft von besonderer Bedeutung. 

Um diesen Status auch zukünftig innezuhaben und langfristig wirtschaftlich agieren 

zu können, sind Veränderungen dabei die einzig sinnvolle Konstante (RACHINGER et. 

al. 2018, S. 1154). Besagte Veränderungen beziehen sich in dieser Arbeit auf die Di-

gitalisierung und der damit verbundenen Themenkomplexe. 

Es zeigt sich als herausfordernd diese kleinen und mittleren Unternehmen, mit den 

aktuell im Gebrauch befindlichen Methoden, zu erreichen und zielführend über die 

Digitalisierung und deren Möglichkeiten zu informieren. Die vorliegende Arbeit setzt 

sich daher zum Ziel für Microsoft eine fallstudienbasierte Methode zu entwickeln, um 

mit diesen Unternehmen in direkten Austausch zu gelangen, diese strategisch aufzu-

klären und zu unterstützen. Dazu ist es notwendig zunächst die Digitalisierungsbereit-

schaft von Unternehmen und die Bereiche mit den dringlichsten Handlungspotentialen 

aufzudecken. Diese Bewertung des Digitalisierungsgrades des Unternehmens dient als 

Grundlage für die bausteinartige Ausgestaltung der Fallstudie, welche sich am Digita-

lisierungsgrad und der Bedürfnisse des Teilnehmers orientiert. Ziel dieser Fallstudie 

ist es, das teilnehmende Unternehmen nutzenstiftende Ansätze identifizieren zu lassen, 

um den gewinnbringenden Nutzen der Digitalisierung zu verdeutlichen. Am Ende des 

Workshops sollte das Unternehmen die jeweils nötigen Handlungen identifiziert ha-

ben, um Schritte hin zu einem Vorantreiben der Digitalisierung einzuleiten. Bestmög-

lich wird die Kunden- bzw. Partnerbeziehung zu Microsoft gestärkt und ein eigenstän-

diges Digitalisierungsprojekt angestoßen. 

Das an diese Einleitung anschließende erste Kapitel beschäftigt sich mit der Eingren-

zung des Themengebietes, der Identifikation von Chancen und Herausforderung der 

Digitalisierung, sowie der Bereitschaft und Notwendigkeit der kleinen und mittleren 

Unternehmen in diesem Gebiet voranzuschreiten. Kapitel 3 beinhalten die Vorstellung 

und Konzeption der spezifischen Zielsetzungen des Fallstudienansatzes, welcher auf 

der Messung der Digital Readiness und Maturity der teilnehmenden Unternehmen, 

aufbaut. Das vierte Kapitel dieser Arbeit zeigt die Analyse der Digital Readiness und 

Maturity, sowie die exemplarische Durchführung der Fallstudie mit einem teilnehmen-

den Unternehmen. Anschließend werden die Ergebnisse der Fallstudie ausgewertet 

und diskutiert, um Handlungsempfehlungen für das teilnehmende Unternehmen 
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auszusprechen. Abgerundet wird diese Arbeit mit einer zusammenfassenden Sicht-

weise auf die Ergebnisse und einer möglichen Skalierbarkeit des vorgestellten Kon-

zeptes. 
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2 Theoretischer Bezugsrahmen: KMUs und Digitalisierung 

2.1 Abgrenzung Mittelstand und KMU 

Der Mittelstand wird traditionell als Rückgrat der deutschen Wirtschaft bezeichnet. 

Diese Aussage ist verständlich, da beispielsweise im Jahr 2017 von allen 3,27 Millio-

nen deutschen Unternehmen ca. 99,3% zu den kleinen und mittleren Unternehmen 

(KMUs) zählten (STATISTISCHES BUNDESAMT 2019a; STATISTISCHES BUNDESAMT 

2020). Zunächst ist es allerdings bedeutend zu klären, wann ein Unternehmen als 

KMU definiert wird und wie sich diese Definition vom Mittelstand unterscheidet. Die 

Bezeichnung Mittelstand wird häufig synonym für kleine Unternehmen gebraucht, 

was allerdings nach dem INSTITUT FÜR MITTELSTANDSFORSCHUNG (2020) nicht als 

korrekt angesehen werden kann: Der Mittelstand definiert sich nicht durch dessen Un-

ternehmensgröße, sondern viel mehr durch dessen qualitative Merkmale wie Eigen-

tums- und Leitungsverhältnisse. Daher fällt ein Unternehmen in den Mittelstand, wenn 

der Unternehmer einen hohen persönlichen Einfluss auf das Unternehmen ausübt, zeit-

gleich das unternehmerische Risiko trägt und die Unternehmung die persönliche Exis-

tenzgrundlage darstellt. Demzufolge sind Familienunternehmen und der Mittelstand 

eher als Synonyme anzusehen. 

Die EUROPÄISCHE UNION (2003) definiert kleine und mittlere Unternehmen nach ihrer 

Mitarbeiterzahl und Jahresumsatz oder -bilanzsumme. Folgende Tabelle gibt einen 

Überblick: 

Unternehmens-

größe 

Mitarbeiteranzahl Jahresumsatz Jahresbilanz-

summe 

Kleinst < 10 < 2 Millionen < 2 Millionen 

Klein < 50 < 10 Millionen < 10 Millionen 

Mittel < 250 < 50 Millionen < 43 Millionen 

Tabelle 1: Größendefinition KMUs. Quelle: EUROPÄISCHE UNION (2003) 

 

Somit kann ein inhabergeführtes Unternehmen mit mehr als 250 Mitarbeitern zum 

Mittelstand gezählt werden, obwohl es dadurch nicht die EU-Definition eines KMUs 

erfüllt. 
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Die wirtschaftliche und gesellschaftliche Bedeutung von KMUs ist nicht von der Hand 

zu weisen. So lag der KMU-Anteil vom Umsatz aller deutschen Unternehmen im Jahr 

2017 bei 33,2% (STATISTISCHES BUNDESAMT 2019b). Zusätzlich beschäftigten KMUs 

im selben Jahr 60,8% (ca. 18 Mio.) aller Mitarbeiter deutscher Unternehmen (STATIS-

TISCHES BUNDESAMT 2019c). Der Anteil der KMUs an der Bruttowertschöpfung zu 

Faktorkosten in Deutschland lag 2017 bei 46,9%. Somit tragen diese kleinen Unter-

nehmen prozentual fast die Hälfte zur deutschen Wirtschaftskraft bei (STATISTISCHES 

BUNDESAMT 2019d). 

Aufgrund dieser Datenlage und der schieren Anzahl von KMUs in Deutschland, ver-

dient diese Unternehmensgruppe eine nähere Untersuchung und ist daher Zielgruppe 

der vorliegenden Masterarbeit. 

 

 

2.2 Digitalisierung, digitale Transformation und Industrie 4.0 

Seit nunmehr einigen Jahren ist der Themenkomplex der Digitalisierung nicht mehr 

aus der Gesellschaft und dem wirtschaftlichen Geschehen wegzudenken. Dennoch 

werden hier mehrere Schlagworte (bspw. „Industrie 4.0“) verwendet und zeitgleich als 

synonym angesehen, obwohl sich darunter viele unterschiedliche Ausprägungen der 

Digitalisierung verstecken (WOLF & STROHSCHEN 2018, S. 57). Auch kann die Digi-

talisierung von verschiedenen Blickwinkeln aus betrachtet werden. Nachfolgende Ab-

schnitte sollen die, für diese Arbeit grundlegende, Betrachtungsweise und Attribute 

der Digitalisierung herausarbeiten. 

So kann die Digitalisierung einerseits eine Volkswirtschaftliche Applikation anneh-

men. Das BUNDESMINISTERIUM FÜR WIRTSCHAFT (2020a) (BMWi) nimmt in seinem 

Webauftritt Bezug auf die technologischen Entwicklungen und wie diese das allge-

meine Leben der Menschen, den Konsum und die Kommunikation untereinander ver-

ändern. Betont dabei allerdings, dass diese Veränderungen stets sozialverträglich und 

im Einklang mit den deutschen Grundwerten genutzt werden sollen. Themen wie di-

gitale Infrastrukturprojekte, Bildung, Forschung und Sicherheit stehen daher auf der 

politischen Agenda. 
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Andererseits sieht die Wirtschaft in der Digitalisierung Auswirkungen auf die betriebs-

wirtschaftlichen Geschicke (WOLF & STROHSCHEN 2018, S 56). Zunächst müssen die 

wichtigsten Begriffe der Digitalisierung differenziert werden. Nach RACHINGER et. al. 

(2018, S. 1144) ist die Digitalisierung ein Schritt innerhalb eines dreistufigen Trans-

formationsprozesses. Ein erster fundamentaler Schritt, ist die Digitization oder die 

Analog-Digital-Umwandlung im Deutschen. Diese beschreibt die Umwandlung von 

analogen, natürlichen Informationen in digitale, künstliche Datenmengen. Die Digita-

lisierung hingegen beschreibt ganzheitliche Veränderungen eines Unternehmens, re-

sultierend aus einem erhöhten Einsatz von digitalen Technologien, die Auswirkungen 

auf dessen Struktur und Geschäftsmodell haben. Diese Veränderungen haben zum 

Ziel, das Potential einer Unternehmung bestmöglich auszuschöpfen und neue Ge-

schäftsmöglichkeiten zu erschließen (RACHINGER et. al. 2018; S. 1145). Abschließend 

hat die digitale Transformation insofern weitreichendere Auswirkungen, da sie die 

Ökonomie in ihrer Gesamtheit umfasst. Sie verlangt eine stringente Vernetzung aller 

Wirtschaftsbereiche und hat aufgrund dieser neuen vernetzten Systeme Veränderun-

gen im Handeln und Agieren der Akteure zur Folge (BLOCHING et. al. 2015, S. 19). 

Daraus folgt, dass sich der Themenkomplex der Digitalisierung von einer rein techni-

schen Revolution hin zu einem weltweiten Phänomen entwickelte, welches alle Berei-

che eines Unternehmens und der Gesellschaft affektiert (RACHINGER et. al. 2018, S. 

1145). 

Industrie 4.0 bezieht sich hingegen weniger auf die ganzheitlichen Auswirkungen der 

Digitalisierung, sondern viel mehr auf das produzierende Gewerbe. Somit beschreibt 

die Industrie 4.0 die vierte industrielle Revolution, die durch Einflüsse von neuen di-

gitalen Technologien auf die Produktion hervorgerufen wurde (HÄNISCH 2017 zit. 

nach LINDNER & LEYH 2019, S. 407). Das Konzept der Industrie 4.0 ist daher ein Teil 

der übergreifenden digitalen Transformation. 

Zusammenfassend ist zu konstatieren, dass die Digitalisierung und die digitale Trans-

formation Veränderungstreiber, mittels neuer internetbasierender Technologien, für 

Unternehmen und Gesellschaft darstellen (UNRUH & KIRON 2017 zit. nach RACHINGER 

et. al. 2018, S. 1145). 

Für diese Arbeit wird eine wirtschaftliche Sichtweise auf die Digitalisierung angenom-

men. Diese wird als der Prozess der Implementierung von neuen internetbasierten 

Technologien verstanden, die im Zuge dessen Auswirkung auf das bisher bestehende 
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Geschäftsmodell und Arbeitspraktiken einer Unternehmung haben und somit grundle-

gende Veränderungen innerhalb der Unternehmung nach sich ziehen. Wenn dieser Im-

plementierungsprozess mehr oder weniger zeitgleich in einer Vielzahl von Unterneh-

men stattfindet, ist das Konzept der digitalen Transformation gegeben, da durch den 

vermehrten Einsatz von neuen Technologien automatisch die Möglichkeit zur inter-

disziplinären Vernetzung gegeben und somit eine Veränderung der gesamten Ökono-

mie möglich ist. Da viele KMUs in Deutschland im produzierenden Gewerbe tätig 

sind, hat auch für diese Arbeit die Industrie 4.0 eine erhöhte Bedeutung und wird in 

die Analyse miteinfließen. 

 

 

2.3 Wirkungsmechanismen der digitalen Transformation 

Nach dieser Begriffsklärung ist es interessant festzustellen, wie die Digitalisierung in 

Unternehmen und Wirtschaftssystemen wirkt. In ihrer Studie kommen BLOCHING et. 

al. (2015, S. 23f.) zu der Feststellung, dass die digitale Transformation vier grundle-

gende Hebelwirkungen einnimmt: 

▪ Digitale Daten: Bessere Vorhersage und Entscheidungsfindung durch Auswer-

tung digitaler Massendaten. 

▪ Automatisierung: Entstehung von autonomen und selbst organisierten Syste-

men durch Vernetzung von klassischen Technologien und künstlicher Intelli-

genz. Daraus resultieren eine niedrigere Fehlerquote und geringere Betriebs-

kosten, während sich die Geschwindigkeit der Prozesse erhöht. 

▪ Vernetzung: Zusammenführung der gesamten Wertschöpfungskette und Syn-

chronisierung der Lieferketten haben verkürzte Produktionszeiten und Innova-

tionszyklen zur Folge. 

▪ Digitaler Kundenzugang: Intermediäre erhalten durch mobiles Internet direk-

ten Zugang zum Kunden und ermöglichen größere Transparenz und neuartige 

Services. 

Anhang I veranschaulicht diese Hebel zusammen mit den beiden erweiterten Level 

Enablern (Technologien, die die Hebel möglich machen) und Propositionen (Anwen-

dungsbeispiele). Allerdings ist es von Bedeutung hervorzuheben, dass diese Level mit 

ihren Inhalten nur einen Ausschnitt der digitalen Möglichkeiten darstellen. Auch sind 
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einige Enabler nicht exklusiv einem Hebel zuzuordnen, da beispielsweise das Internet 

der Dinge sowohl auf digitale Daten und die Vernetzung der Systeme einzahlt. 

Damit lässt sich feststellen, dass die digitale Transformation sowohl auf der Makro- 

als auch der Mikroebene des Ökosystems eines Marktes wirkt. Die Makroebene um-

fasst alle Beziehungen zwischen Nachfrager und Anbieter, sowie zwischen den An-

bietern untereinander. Die Mikroebene konzentriert sich auf das Verhalten einzelner 

Akteure, beispielsweise die Wertschöpfungsprozesse eines Unternehmens und dessen 

Beziehungen mit der Umwelt (KRCMAR 2018, S. 7). 

 

 

2.4 Status der Digitalisierung deutscher KMUs 

Im Hinblick auf den aktuellen Stand der Digitalisierung in Deutschland, ist die Ana-

lyse von Statistiken empfehlenswert. So gibt das BMWi (2020a) an, dass mit Stand 

2018, 28% aller Unternehmen der gewerblichen Wirtschaft in Deutschland die Digi-

talisierung stark in ihre strategische Planung aufgenommen haben. In einer BITKOM 

Umfrage (2018) gaben 60% der befragten Unternehmen mit bis zu 99 Mitarbeitern an, 

sie sehen sich als Nachzügler im Thema Digitalisierung. Andererseits sah sich ein 

Drittel der Befragten als Vorreiter an, während 5% nach eigenen Angaben den An-

schluss verpasst haben. Mit zunehmender Unternehmensgröße nimmt auch die Zahl 

der Vorreiter-Unternehmen zu. So geben 45% der Unternehmen mit 500-1.999 Mitar-

beitern und 74% der Unternehmen mit mehr als 2.000 Mitarbeitern an, sie seien Vor-

reiter im Digitalbereich. 

Bei den Auswirkungen der Digitalisierung, nimmt der finanzielle Bereich eine sehr 

hohe Bedeutung ein. 87% der befragten Unternehmen geben an, dass sich der Investi-

tionsbedarf in das Unternehmen aufgrund der Digitalisierung erhöht hat. Ebenso viele 

Unternehmen sind der Meinung, dass Weiterbildungsmaßnahmen von Nöten sind, um 

die Digitalisierung erfolgreich einzuführen. Außerdem gehen 67% davon aus, dass 

Chancen durch neue Geschäftsmodelle entstehen werden und 44% erwarten einen ge-

steigerten Umsatz (DIHK 2017). In einer Umfrage des ZDH & BITKOM (2020) mit 

Fokus auf kleine Handwerksbetriebe, geben 43% der Unternehmen an, sie haben im 

Zuge der Digitalisierung neue Kunden gewonnen und 24% erwarten in Zukunft starkes 

Umsatzwachstum. Jedes fünfte Unternehmen arbeitet aufgrund der Digitalisierung mit 
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einem veränderten Geschäftsmodell. Zwei Drittel der befragten Industrieunternehmen 

ab 100 Mitarbeitern sehen in einer BITKOM Umfrage (2019) als größtes Hemmnis zum 

Einsatz von Industrie 4.0-Anwendungen den hohen Investitionsbedarf. Ebenso viele 

Unternehmen sehen die Anforderungen an den Datenschutz bzw. die Datensicherheit 

als große Herausforderung. Knapp die Hälfte der Unternehmen gibt die Komplexität 

des Themas der Digitalisierung und Industrie 4.0 als großes Hemmnis an. 

Bei diesem Streifzug durch die Digitalisierungs-Statistiken der KMUs in Deutschland, 

lässt sich eine große Erwartungshaltung aber gleichzeitig eine mindestens ebenso 

große Unsicherheit hinsichtlich der Digitalisierung ablesen. In den nächsten Abschnit-

ten wird näher auf eben diese beiden Themenkomplexe eingegangen und die Chancen 

und Risiken der Digitalisierung herausgearbeitet. 

 

 

2.4.1 Chancen der Digitalisierung 

Der ZUKUNFTSRAT DER BAYERISCHEN WIRTSCHAFT hat in seiner Studie (2017, S. 

18ff.) drei Kernelemente und Hauptreiber der Digitalisierung herausgearbeitet, auf de-

nen autonome Systeme basieren (siehe auch BLOCHING et. al. 2015, S. 23f.; LEYH & 

BLEY 2015, S. 35f.): 

Kernelemente: 

▪ Vernetzung von Menschen, Maschinen und Gegenständen 

▪ Virtualisierung von Prozessen und Produkten 

▪ Austausch von Daten und Wissen 

Haupttreiber: 

▪ Sensorik und Aktuatorik zur Verbindung von realer und virtueller Welt 

▪ Internettechnologien zur Informationsübertragung 

▪ Technologien zur Transformation von Daten in Wissen mit Ziel zur Prozess-

steuerung und Entscheidungsfindung 
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Anhang II stellt die vier aus den drei Kernelementen abgeleiteten Potentiale und Chan-

cen der Digitalisierung dar. Im Folgenden werden die vier Potentiale der Digitalisie-

rung mit kurzen Beispielen erklärt. 

Neue Produkte: 

Mit zunehmenden Datenmengen und der Fähigkeit diese auszuwerten, haben Unter-

nehmen die Möglichkeit ihre Produkte über ein Baukastensystem hinaus auf den Kun-

den zuzuschneiden (ZUKUNFTSRAT DER BAYERISCHEN WIRTSCHAFT 2017, S. 26). Der 

Kunde wird immer häufiger als Co-Creator in die Produktentwicklung einbezogen. 

Hier werden dessen Bedürfnisse durch seinen Input als Ideengeber oder Designer in-

tegriert. Unternehmen sind daher nicht mehr ausschließlich darauf angewiesen, meh-

rere Produktvarianten zu entwickeln, welche vom Kunden erst nach Entwicklung ge-

sichtet und bewertet werden (FRANK 2018, S. 184). Durch neue Fertigungstechniken 

(bspw. Additive Fertigung – 3D-Druck), die im Zuge der Industrie 4.0 eingeführt 

werde können, kann die Produktion bis auf eine Granularität der Losgröße 1 herunter-

gebrochen werden. Dies bedeutet, dass je nach Voraussetzung der Produkte, jeder 

Kunde ein individuell zugeschnittenes Produkt erhalten kann. Allerdings liegt das 

Hauptaugenmerk nicht auf dem Einzelkunden, sondern vielmehr auf der damit einher-

gehenden Produktionsflexibilität, -effektivität und -skalierbarkeit (WENDE & KIRAD-

JIEV 2014, S. 203; ZUKUNFTSRAT DER BAYERISCHEN WIRTSCHAFT 2017, S. 26f.). Im 

Falle von digitalen Produkten, haben deren Hersteller zusätzlich die Möglichkeit nach 

Auslieferung des Produktes, Änderungen und Verbesserungen des Produktes vorzu-

nehmen (z.B. Software-Updates) (ZUKUNFTSRAT DER BAYERISCHEN WIRTSCHAFT 

2017, S. 26). 

 

Optimierte Prozesse: 

Hierbei handelt es sich zentral um die Digitalisierung und Automatisierung von Pro-

zessen im Unternehmen zur Effizienzsteigerung und Kostenminimierung. Größte Po-

tentiale in dieser Hinsicht bietet die Digitalisierung und Automatisierung von standar-

disierten und wiederkehrenden Prozessen (ZUKUNFTSRAT DER BAYERISCHEN WIRT-

SCHAFT 2017, S 22; GIMPEL & RÖGLINGER 2015, S. 13). Unternehmen sind aufgrund 

der zunehmenden Markttransparenz und der vorherrschenden niedrigen Preise dazu 

gezwungen, ihre Prozesse schlanker, effizienter und kostengünstiger auszugestalten 
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(FRANK 2018, S. 183). Von größter Bedeutung ist eine ganzheitlich integrierte IT-Inf-

rastruktur. Dies bedeutet, dass alle Bereiche der Organisation, Systeme und Netzwerke 

in einer Einheit funktionieren müssen. Die besten digitalen Produkte und Innovationen 

können nur funktionieren, wenn die grundlegende Infrastruktur geschaffen ist. Wenn 

diese Voraussetzungen gegeben sind, wird die time-to-market deutlich kürzer ausge-

staltet und der Kunde erhält sein Produkt zügiger, während Vorteile gegenüber Wett-

bewerbern erlangt werden können (GIMPEL & RÖGLINGER 2015, S. 13ff.; LINDERMEIR 

2016; S. 548). 

Grundlage für eine Automatisierung von Prozessen sind beispielsweise digitale Be-

schaffungsnetzwerke. Wenn ein schneller und effizienter Austausch zwischen allen 

Partner der Beschaffung gegeben ist, kann ebenso schnell auf Veränderungen im 

Markt reagiert werden (GIMPEL & RÖGLINGER 2015, S. 13ff.). Digitale Produktions-

techniken, wie der bereits angesprochene 3D-Druck, verkürzen die Produktionszeit 

und erhöhen die Skalierbarkeit und Fehler und Ausschuss werden reduziert (WENDE 

& KIRADJIEV 2014, S. 203; GIMPEL & RÖGLINGER 2015, S. 13). 

 

Neue Geschäftsmodelle: 

Ein Geschäftsmodell beschreibt den Aufbau, wie ein Unternehmen Wert schafft, die-

sen dem Kunden näherbringt und selbst von diesem Wert profitiert (Value Creation, 

Value Offer, Value Capture) (TEECE 2018, S. 40; MÜLLER et. al. 2018, S. 2). Im Zuge 

der Digitalisierung entstehen Innovationen der Geschäftsmodelle, die offensichtliche 

Veränderungen in der Interaktion mit Kunden und Partnern zur Folge haben (RACHIN-

GER et. al. 2018, S. 1146). Die Veränderung der Geschäftsmodelle kann sich dabei 

angelehnt an die drei Phasen des Digitalisierungsprozesses verhalten (vgl. Kapitel 2.2). 

Die Digitization bietet die Möglichkeit der Digitalisierung von Informationen, Pro-

dukten und Services, was eine Modifizierung des Geschäftsmodells zur Folge hat. Die 

Digitalisierung leitet eine Optimierung des bestehenden Geschäftsmodells durch Kos-

teneinsparung, Prozessoptimierung und Ausnutzen von Schlüsseltechnologien ein. 

Eine Transformation oder Innovation des Geschäftsmodells entsteht beispielsweise 

durch die Einführung neuer Produkte oder Erschließung neuer Märkte, was eine Ver-

änderung der Value Proposition (Nutzenversprechen) und des Geschäftsmodells zur 

Folge hat (RACHINGER et. al. 2018, S. 1146). 



18 

 

Die am häufigsten durch die Digitalisierung veränderten Bestandteile des Geschäfts-

modells sind unter anderem die Veränderung der Value Proposition durch neue Pro-

dukte/Services, sowie interne Veränderungen der Infrastruktur und neue digitale Inter-

aktionswegen, um die Kundenbeziehungen zu gestalten (RACHINGER et. al. 2018, S. 

1146). Eine weitere, nicht zu vernachlässigende Möglichkeit der Veränderung des Ge-

schäftsmodells, ist die sogenannte hybride Wertschöpfung. Diese entsteht durch die 

Erweiterung der bestehenden Wertschöpfungskette mittels vor- und/oder nachgelager-

ten Dienstleistungen. Als ein Beispiel hierfür kann die Predictive Maintenance heran-

gezogen werden (ZUKUNFTSRAT DER BAYERISCHEN WIRTSCHAFT 2017, S. 30). 

 

Weitere Potentiale: 

Der ZUKUNFTSRAT DER BAYERISCHEN WIRTSCHAFT (2017, S. 32ff.) skizziert eine 

Auswahl weiterer Potentiale der Digitalisierung wie folgt: 

▪ Zugang zu Wissen: Die digitalen Möglichkeiten bieten einen nahezu uneinge-

schränkten und voll flexiblen Zugang zu Wissen. Nachschlagewerke können 

tagesaktuell und unabhängig von Ort und Zeit konsultiert werden. Allerdings 

ist die Richtigkeit der Daten schwer zu überprüfen, da Änderungen von unter-

schiedlichsten Personen vorgenommen werden können. Suchmaschinen bieten 

die Möglichkeit in diversen Datenbanken zeitgleich und zielführend zu recher-

chieren. Zudem bietet das Internet Kanäle, um eigene Anliegen und Fragen mit 

einem breiten Publikum zu diskutieren und Informationen einzuholen. 

▪ Produktverbesserungen und unentgeltliche Leistungen: Häufig sind digitale 

Produkte im Vergleich zu ihren Vorgängern für den Kunden nutzenstiftender. 

So können manche Produkte mit ihren Vorgängern zum Teil nicht mehr sinn-

voll verglichen werden (bspw. Smartphones vs. Festnetztelefonie). Durch die 

Digitalisierung von Prozessen können Produktionskosten gesenkt werden, was 

sich preissenkend auf den Kunden auswirken kann. Zusätzlich bieten einige 

Unternehmen kostenlose Dienste im Internet an, die für den Kunden enormen 

Mehrwert liefern können. Dies reicht von der reinen Informationsbereitstellung 

bis zu kostenlosen Produktupdates. 

▪ Unterstützung von und in Verwaltungsprozessen: Diese Verbesserungen be-

ziehen sich auf die Bürokratieprozesse im Staat, welche Vereinfachungen und 



19 

 

Effizienz für den Bürger entstehen lassen. Ein aktuelles Beispiel hierfür, ist die 

finanzielle Unternehmensunterstützung während der pandemischen Krise 2020 

durch den Staat. Hier verzichtet das BMWi explizit auf bürokratische Prozesse, 

die in persönlicher Interaktion durchgeführt werden müssten, um rasche Hilfe 

zu gewährleisten und die Gesundheit der Antragssteller nicht zu gefährden. So 

kann beispielsweise in Bayern der komplette Prozess zum Antrag auf finanzi-

elle Unterstützung digital ausgeführt werden (BMWi 2020b; STMWi 2020). 

Um die bisher erarbeiteten Potentiale der Digitalisierung graphisch und zeitlich einzu-

ordnen, wurde eine Studie des Digitalisierungsgrades des deutschen Mittelstandes, 

durchgeführt von der COMMERZBANK (2015), ausgewertet. Die Vier-Felder-Matrix 

ordnet die fünf, von der Commerzbank klassifizierten übergeordneten Gruppen der 

Digitalisierungspotentiale, anhand ihrer Relevanz und dem Zeitpunkt ihrer Umsetzung 

ein. Die Y-Achse gibt hierbei an, welche Relevanz neue digitale Technologien in der 

jeweiligen Gruppe einnehmen können. Eine zeitliche Perspektive der Potentialerhe-

bung wird in der X-Achse dargestellt. 

 

Abbildung 1: Landkarte der digitalen Möglichkeiten. Eigene Darstellung in Anlehnung an COMMERZBANK (2015, 
S. 24). 

 

Es ist anzumerken, dass dies eine Widerspiegelung des Digitalisierungsgrades und der 

Einschätzung der digitalen Möglichkeiten des deutschen Mittelstandes darstellt. Somit 

haben deutsche KMUs bereits einige Anstrengungen in Richtung der Digitalisierung 
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von administrativen Prozessen unternommen, wohingegen sie noch deutliche Steige-

rungspotentiale hinsichtlich neuer Geschäftsmodelle aufweisen. Viele Einsatzmög-

lichkeiten der Digitalisierung sehen sie in der Vernetzung der Wertschöpfungskette 

und weniger Applikationen in der Rohstoffeffizienz (COMMERZBANK 2015, S. 24f.). 

Dieser Streifzug durch einige bedeutende Chancen zeigt auf, dass sich die Digitalisie-

rung für Unternehmen als durchaus positiv gestalten kann. Dennoch müssen bei der 

Umsetzung auch einige Hindernisse beachtet und analysiert werden, was im folgenden 

Kapitel für eine Auswahl an Herausforderungen nachzulesen ist. 

 

 

2.4.2 Herausforderungen der Digitalisierung 

KMUs zeigen sich häufig, im Vergleich zu größeren Konzernen, durch ihre kürzeren 

Entscheidungswege als innovativ, flexibel und agil. Somit könnten sie zu den frühen 

Gewinnern der digitalen Transformation zählen. Dennoch werden diese hervorragen-

den Voraussetzungen nur bedingt genutzt und daher ist in den Medien häufig davon 

die Rede, dass der Mittelstand die Digitalisierung verschläft (MATT & RAUCH 2020, 

S. 4f.; DIERIG 2020). Folgender Abschnitt fasst die wichtigsten Hemmnisse und Her-

ausforderungen, denen sich KMUs im Prozess der Digitalisierung und der Industrie 

4.0 gegenübersehen, zusammen. 

In ihrer Studie zu den Hemmnissen der Digitalisierung im Hinblick auf Industrie 4.0 

und Innovationen fassen ORZES et. al. (2020) über 100 Hindernisse in sechs Katego-

rien zusammen. Einige ausgewählte Hemmnisse werden unter Ergänzung weiterer Li-

teratur im Folgenden diskutiert. 

 

Wirtschaftliche / Finanzielle Barrieren: 

Es ist anzumerken, dass alle nachfolgenden Barrieren auch als finanzielle Herausfor-

derungen betrachtet werden können, da jeweils finanzielle Aspekte den Erfolg oder 

Misserfolg begünstigen. 
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Für KMUs zeigt es sich häufig als unklar, wie der Return on Investment (ROI) für 

Investitionen in die Digitalisierung bemessen werden kann. Diese sehen meist nur die 

Investitionskosten, doch der tatsächliche zukünftig erwartete Ertrag bleibt ungewiss 

(ORZES et. al. 2020, S. 262; SCHRÖDER 2017, S. 11). Das Produkt, welches vom Un-

ternehmen vertrieben wird, kann selbst zu einer Barriere werden. Die befragten Unter-

nehmen in der Studie von ORZES et. al. (2020, S. 268) geben an, dass sich eine Imple-

mentierung von Industrie 4.0-Anwendungen nicht lohne, wenn das produzierte Pro-

dukt einen geringen Verkaufswert hat. 

Eine Herausforderung, die KMUs im Vergleich zu großen Unternehmen stärker be-

trifft, ist eine geringere Ausprägung von Skaleneffekten. Wie in Kapitel 2.4.1 ange-

sprochen, dient die Digitalisierung primär dazu, Prozesse zu beschleunigen und zu au-

tomatisieren. Hinsichtlich dieser Transformation haben große Unternehmen aufgrund 

einer ohnehin größeren Produktionsmenge und stetiger Optimierung des Prozessma-

nagements, bessere Voraussetzungen gegenüber KMUs. KMUs hingegen sind häufig 

spezialisierte Nischenhersteller, die in ihrer Arbeitsweise hauptsächlich hybride oder 

manuelle Arbeitstechniken einsetzen. Daher sind die Effektivitätsgewinne durch die 

Einführung einer digitalen Produktion bei Großunternehmen deutlich höher 

(SCHRÖDER 2017, S. 11). 

MÜLLER et. al. (2018, S. 6) stellen in ihrer Studie Barrieren fest, die in den Bestand-

teilen des Geschäftsmodells (Value Creation, Value Offer, Value Capture) wirken. So 

sind im Bereich der Wertschaffung besonders die Investitionen in die Digitalisierung 

hervorzuheben (bspw. neue Maschinen, IT-Infrastruktur, Personal, Trainings). Diese 

Kosten entstehen meist zu Beginn des Digitalisierungsprozesses, deren erwarteter Nut-

zen benötigt allerdings Zeit, bis sich dieser finanziell niederschlägt. Diese Kosten kön-

nen allerdings nur erschwert an den Kunden weitergeben werden, da dieser gerade zu 

Beginn der Digitalisierungsbemühungen des Unternehmens keinen Mehrwert erlangt. 

Beispielsweise werden durch die Digitalisierung neue Informationen und Daten ge-

wonnen, doch es zeigt sich für KMUs als herausfordernd, diese zielgerichtet in wirt-

schaftlichen Nutzen umzumünzen. Der vorliegende Sachverhalt zeigt, dass ein enger 

Zusammenhang zwischen Value Creation und Value Offer besteht. Daher können Bar-

rieren, ebenso wie Chancen, die in einem Bereich des Geschäftsmodell wirken, direk-

ten oder indirekten Einfluss auf andere Bereiche nehmen. 
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Die digitale Transformation verlangt eine Integration der gesamten Wertschöpfungs-

kette, also ein digitaler Austausch zwischen Lieferanten, Unternehmen und Kunden. 

Damit gehen allerdings Unsicherheiten und Komplexität einher, die zu Datensicher-

heitsbedenken, beispielsweise in Bezug auf Datenverlust und -diebstahl oder externe 

Manipulationen, führen (MÜLLER et. al. 2018, S. 6). 

Aufgrund des limitierten Wissens über die Digitalisierung innerhalb der KMUs, fällt 

es den Unternehmen schwer diesen Wandel selbstständig durchzuführen. Daher wird 

vermehrt externe Unterstützung hinzugezogen oder eine Zusammenarbeit mit anderen 

Unternehmen angestrebt, um gemeinsam die Digitalisierung voranzutreiben (MÜLLER 

et. al. 2017, S. 303; MÜLLER et. al. 2018, S. 6). 

 

 

Kulturelle Barrieren: 

In der vorliegen Studie von ORZES et. al. (2020, S. 268) nehmen kulturelle Barrieren 

eine bedeutende Stellung ein. Diese machen ein Drittel aller von den Teilnehmern ge-

nannten Barrieren aus. So wurden Faktoren wie Mangel an Unterstützung des Top 

Managements und eine dadurch fehlende übergreifende Strategie genannt. Eine feh-

lende Zusammenarbeit der Abteilungen, Vertrauensmangel unter Partnern, unpas-

sende Unternehmensorganisation, Akzeptanz der Mitarbeiter und ein hoher Fokus auf 

das Tagesgeschäft werden ebenfalls aufgeführt. Die fehlende Akzeptanz des Manage-

ments und der Mitarbeiter ist teilweise auf ein geringes Wissen über die Digitalisie-

rung und die Furcht vor Arbeitsplatzverlust zurückzuführen. Dies könnte im deutsch-

sprachigen Raum auch auf eine höhere Risikoaversion zurückzuführen sein, die Inno-

vationen tendenziell entgegenwirken kann (siehe hierzu HOFSTEDE INSIGHTS 2020). 

MÜLLER benennt in seiner Studie von 2019 unter anderem die Angst vor Jobverlust, 

fehlende Kenntnis über neue Technologien oder Angst vor dem Unbekannten, als 

Hauptgründe für eine mangelnde Akzeptanz der Mitarbeiter. Durch mangelnde Ak-

zeptanz können Mitarbeiter ein Hauptgrund für das Scheitern der Digitalisierung eines 

Unternehmens sein (MÜLLER 2019, S. 2190f.). 

Die kulturelle Ausrichtung eines Unternehmens führt nicht zwangsläufig direkt zu ei-

ner erhöhten Produktivität, sie hat allerdings Einfluss auf die generellen 
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Wertevorstellungen eines Unternehmens. Dieser Zusammenhang führt dazu, dass Kul-

tur einen hohen Einfluss auf das Wissensmanagement eines Unternehmens hat. Wenn 

eine Kultur gelebt wird, die gegenüber Neuerungen und lebenslangem Lernen aufge-

schlossen ist, werden diese leichter implementiert (ZHENG et. al. 2010, S. 769f.). So 

sind Unternehmen am Digitalisierungsprozess gescheitert, obwohl ein großer wirt-

schaftlicher Nutzen prognostiziert wurde, weil dieses Vorhaben mit der Unterneh-

menskultur kollidierte (WOKURKA et. al. 2017 zit. nach MARTÍNEZ-CARO et. al. 2020, 

S. 119962). Da Unternehmenskulturen, abhängig vom Alter einer Unternehmung, 

meist lange gewachsen und etabliert sind, ist es nahezu unmöglich diese schnell zu 

verändern. Um die bestehende Kultur fit für das digitale Zeitalter zu machen, sollte 

diese analysiert werden, um bestehende Stärken, die einen digitalen Wandel begünsti-

gen, zu stärken. Diese sind beispielsweise zusammenarbeits-, kreativitäts- und inno-

vationsfördernde Arbeitsbedingungen. Essenziell ist es, dass diese Veränderungen 

sich über die Zeit entwickelt und von allen Mitarbeitern gleichermaßen getragen wer-

den (MARTÍNEZ-CARO et. al. 2020, S. 119962). 

 

Kompetenzen und Ressourcen: 

Einige Wissenschaftler argumentieren seit vielen Jahren, dass Menschen und Maschi-

nen (und damit die Technologie), ein Rennen vollführen, das der Mensch letztendlich 

verlieren wird. Der Verlust dieses Rennes soll schließlich zu Massenarbeitslosigkeit 

führen (LEONTIEF 1952 zit. nach BALSMEIER & WOERTER 2019. S. 103765). Beispiel-

haft kommen in ihrer Untersuchung BALSMEIER & WOERTER (2019. S. 103765) zu 

einem anderen Schluss: In der Tat stehen Veränderungen in der Digitalisierung eines 

Unternehmens mit Veränderungen in der Belegschaft in Zusammenhang. Allerdings 

beziehen sich Veränderungen primär auf das Skill-Level (Fähigkeiten / Ausbil-

dungstand) der Mitarbeiter und nur sekundär auf die tatsächliche Größe der Beleg-

schaft. So werden zukünftig mit dem vermehrten Einsatz von digitalen Anwendungen 

höher ausgebildete Mitarbeiter (Fachkräfte) benötigt, um mit diesen Anwendungen ef-

fektiv umzugehen. Dies hat zur Folge, dass Routinetätigkeiten immer weniger von 

Nöten sind und somit weniger ausgebildete Mitarbeiter höhere Schwierigkeiten haben, 

sich am Arbeitsmarkt zu etablieren. Dieser Zusammenhang ist besonders im Bereich 

der Industrie 4.0 mit einem hohen Einsatz von maschinenbasierten Technologien fest-

zustellen. Bei einem Einsatz von beispielsweise ERP-Systemen, sind keine 
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signifikant-negativen Auswirkungen auf die Belegschaft zu erkennen. Insgesamt ist 

vielmehr eine leichte Steigerung der benötigten Mitarbeiterzahlen festzustellen, wel-

che die zu Beginn aufgestellte Behauptung widerlegt. 

Nichtsdestoweniger kann dieser Faktor als Herausforderung angesehen werden, da 

durch einen erhöhten Bedarf an Fachkräften der globale Fachkräfte-Wettkampf inten-

siviert wird. Die besten Technologien haben für ein Unternehmen wenig Nutzen, wenn 

es keine Mitarbeiter beschäftigt, die damit umgehen können. Daher sehen sich Unter-

nehmen bereits aktuell dazu gezwungen, mehr Ressourcen in die Akquise von qualifi-

zierter Arbeit investieren, um nicht zurückzubleiben. Gleichzeitig, um eine größer 

werdende Ungleichheit in der Bevölkerung und dem Fachkräfte-Wettkampf entgegen-

zuwirken, sollte das lebenslange Lernen für weniger ausgebildete Mitarbeiter geför-

dert werden. Solange diese weitergebildet werden können, um digitale Anwendungen 

zu bedienen, sind deren Jobs sicherer. Dennoch stellt auch dies eine kostspielige In-

vestition für Unternehmen dar (BALSMEIER & WOERTER 2019. S. 103765). 

ORZES et. al. (2020, S. 268f.) nennen ebenso wie BALSMEIER & WOERTER (2019. S. 

103765) als Hauptfaktor den Mangel an technischem Wissen und qualifizierten Mit-

arbeitern. Dieser Faktor ist allerdings unabhängig von den kulturellen und wirtschaft-

lichen Barrieren zu sehen, da ein genereller Mangel an Fachkräften vorherrscht. Aus 

dem vorherigen kultur-fokussiertem Abschnitt lässt sich ein Zusammenhang zwischen 

Kultur und Kompetenz ableiten. Dies lässt sich damit begründen, dass eine offene Un-

ternehmenskultur Einfluss auf die Lernbereitschaft der Mitarbeiter hat. Auch fühlen 

sich lernwillige Mitarbeiter mehr zu Unternehmen hingezogen, die ihre Entwicklungs-

bereitschaft fördern. Umso mehr Mitarbeiter in die Einführung der Digitalisierung in-

volviert werden, desto geringer fällt die Aversion aus und das Wissenslevel wird direkt 

zu Beginn der Einführung erhöht. Somit lässt sich feststellen, dass die gesamte Beleg-

schaft eines Unternehmens Soft und Hard Skills für die erfolgreiche Implementierung 

der Digitalisierung entwickeln sollte. Soft Skills umfassen hierbei die kulturelle Aus-

richtung des Unternehmens mit der Bereitschaft zum lebenslangen Lernen und Inte-

resse an interdisziplinarischer Zusammenarbeit. Hard Skills wiederum begünstigen 

das tatsächliche Arbeiten mit neuen digitalen Produkten (ELLER et. al. 2020, S. 121; 

MÜLLER 2019, S. 2192f.). 

Einmal abgesehen von den bisher angesprochenen Kompetenzen, ist die wichtigste 

Voraussetzung für das erfolgreiche Meistern der Digitalisierung, das grundlegende 
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Verständnis über eben diese. Definitionen und Einsatzmöglichkeiten gehen weit aus-

einander. Ein weitreichendes holistisches Verständnis über die Digitalisierung und die 

damit verbunde Verknüpfung und Einflechtung mit dem eigenen Geschäftsmodell ist 

bei vielen KMUs und Entscheidern nicht vorhanden, was zu einem frühzeitigen Schei-

tern von Digitalisierungsprojekten führen kann (BUGHIN et. al. 2018). 

 

Rechtliche Barrieren: 

Hauptsächlich werden ein hoher bürokratischer Aufwand und einschränkende gesetz-

liche Regelungen genannt, die die Einführung von Industrie 4.0-Anwendungen er-

schweren (ORZES et. al. 2020, S. 269). So sind rechtliche Änderungen für KMUs be-

sonders herausfordernd und zeitintensiv umsetzbar, da diese meist auf keine eigene 

Rechtsabteilung zurückgreifen können. Das Anheuern von Rechtsbeistand für bei-

spielsweise das korrekte Erstellen von Verträgen ist allerdings für KMUs mit erhebli-

chen Kosten verbunden. Diese rechtlichen Herausforderungen und finanzielle Investi-

tionen betreffen vorranging den Schutz eigener Unternehmensdaten sowie die von 

Kunden und Mitarbeitern (SCHRÖDER 2017, S.18). Da Mitarbeiter häufig nur geringe 

Kenntnis über die Verarbeitung von Daten haben, fürchten diese, dass ihre Daten ohne 

ihre Zustimmung an Dritte weitergegeben werden könnten, was unvorhersehbare Fol-

gen für sie haben könnte (MÜLLER 2019, S. 2191f.). Hinzukommt das Erstellen von 

AGBs und die Absicherung gegenüber Haftbarkeiten im digitalen Umfeld. Da durch 

die Digitalisierung häufig Ländergrenzen überschritten werden, sollten Unternehmen 

auch rechtliche Regelungen beim Handel im Ausland berücksichtigen (SCHRÖDER 

2017, S. 18). 

Als aktuelles Beispiel kann die Datenschutzgrundverordnung (DSGVO) aus dem Jahr 

2018 herangezogen werden. So kann die DSGVO als regelrechter Digitalisierungstrei-

ber angesehen werden, da diese eine kontinuierliche Überprüfung der Datenstandards 

und umgehende Meldung von Pannen voraussetzt. Somit ist es sinnvoll, so viele dieser 

Prozesse wie möglich zu digitalisieren und automatisieren. Bei gravierenden Verstö-

ßen können Strafen in Millionenhöhe angesetzt werden, was eine Einhaltung essenziell 

macht. All dies verspricht eine deutliche Steigerung der Datensicherheit der Kunden, 

ist allerdings gerade für KMUs eine enorme finanzielle Herausforderung, da Systeme 
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neu angeschafft, Mitarbeiter geschult, externe Berater hinzugezogen werden müssen 

und enorme Strafen drohen (SOMMER 2020). 

 

Technische Barrieren: 

Da kleinere Unternehmen meist nach Bedarf ihre Maschinen und IT-Infrastruktur er-

werben und dabei selten einer integrierten Strategie folgen, werden viele dieser An-

schaffungen von unterschiedlichen Herstellern zu unterschiedlichen Zeiten bezogen. 

Dies führt zu einem diversifizierten Portfolio an eingesetzten Produkten (SCHRÖDER 

2017. S. 11). Für dieses Portfolio eine einheitliche Digitalisierungsstrategie zu schaf-

fen, erweist sich als komplex, da sich Maschinen und IT-Applikationen in unterschied-

lichen Stationen in ihrem Lebenszyklus befinden und aufgrund unterschiedlicher Her-

steller, ebenso abweichende Voraussetzungen für eine mögliche Digitalisierung auf-

weisen. So müssen einige dieser Anwendungen ersetzt, neue erworben und andere 

mittels Retrofitting auf einen neuen Stand gebracht werden (MÜLLER et. al. 2018, S. 

6). Retrofitting beschreibt den Prozess, bereits eingesetztes industrielles Equipment zu 

modernisieren, um damit eine Neuanschaffung zu vermeiden, den Lebenszyklus zu 

verlängern und die Funktionalität des Equipments zu bewahren. Geleichzeitig sollen 

die Vorteile der Digitalisierung ausgeschöpft werden (LINS & OLIVEIRA 2020, S. 

106193). Als weitere technische Herausforderungen nennen ORZES et. al. (2020, S. 

269) die Inkompatibilität der eingesetzten Softwaresysteme in KMUs, sowie eine kos-

tenintensive Restrukturierung der Infrastruktur. So befinden sich einige produzierende 

KMUs häufig in älteren Gebäuden, die eine vollumfängliche Digitalisierung erschwe-

ren, da viele technische Voraussetzungen erst geschaffen werden müssen. 

 

Strategie und Implementierungsprozess: 

Eine Schwierigkeit für KMUs mit dem Prozess der Digitalisierung zu beginnen ist 

damit zu begründen, dass diese von keinem standardisierten methodischen Prozess 

Gebrauch machen können. Dies ist darauf zurückzuführen, dass jedes Unternehmen 

unterschiedliche Anforderungen an die Digitalisierung stellt und den Prozess mit un-

terschiedlichen Voraussetzungen antritt (ORZES et. al. 2020, S. 270f.). 
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Um Vorteile, wie eine Generierung von Skaleneffekten überhaupt nutzen zu können, 

sind nach SCHRÖDER (2017, S. 11) unter den bedeutendsten Herausforderungen die 

Entwicklung einer angemessenen Digitalisierungsstrategie und eine Kosten-Nutzen-

Analyse aufzuführen. Die Strategie bezieht sich dabei nicht nur auf den passenden 

Einsatz von digitalen Möglichkeiten, sondern vielmehr auf eine optimale Integration 

der horizontalen und vertikalen Wertschöpfungskette. So müssen alle bestehenden IT-

Systeme miteinander im Einklang, sowie eine Interaktion mit Lieferanten und Kunden 

möglich sein. Da KMUs allerdings selten eine eigene IT-Abteilung im Unternehmen 

integriert haben, liegen diese Planungsanstrengungen häufig beim Management, wel-

ches aufgrund von limitiertem Zugang zu Wissen und Ressourcen nur eingeschränkte 

Fähigkeiten zur Analyse der IT-Möglichkeiten aufweist (SCHRÖDER 2017, S. 11; MÜL-

LER et. al. 2017, S. 302f.). 

Zudem ist die Digitalisierung nicht als Selbstzweck zu betrachten. Ein Unternehmen 

sollte nicht digitalisieren, nur um digitalisiert zu haben. Wie bei den Chancen der Di-

gitalisierung angesprochen, zieht diese häufig eine Veränderung des Geschäftsmodells 

und der Prozesse nach sich. Diese mögliche Veränderung muss zu Beginn in die Stra-

tegieplanung einbezogen werden, um zielgerichtet daraufhin arbeiten zu können. So-

mit umfasst eine ganzheitliche Digitalisierungsstrategie die Value Creation, Value Of-

fer, Value Capture, Technologien, grundlegende Unternehmensveränderungen, ex-

terne und interne Treiber, sowie die Veränderung von Produkten und Services. Da al-

lerdings gerade KMUs dazu neigen keine schriftlichen Strategien zu formulieren, re-

sultiert dies häufig in mangelnder Entscheidungsqualität und einer Verschwendung 

von Ressourcen (ELLER et. al. 2020. S. 121). Das Fehlen einer integrierten Strategie 

verringert zudem die Akzeptanz der Mitarbeiter drastisch, da diese dadurch mit chao-

tischen Prozessen konfrontiert werden und keiner Anleitung folgen können. Hier ist es 

Aufgabe des Managements vollumfänglich hinter der Umsetzung der Digitalisierung 

zu stehen, genaue Schritte zu definieren und ein Exekutionsteam mit klaren Kompe-

tenzen und Verantwortungen zu benennen. Vorgenommene Schritte und anstehende 

Aufgaben sollten mit der gesamten Belegschaft geteilt werden, um ein gemeinsames 

Verständnis und Streben nach einem gemeinsamen Ziel zu gewährleisten, was die Mo-

tivation und Akzeptanz erhöhen kann (MÜLLER 2019. S. 2192). 

Wir sehen, dass bedeutende Barrieren bestehen, die unbedingt vor der Implementie-

rung berücksichtigt und strategisch analysiert und angegangen werden sollten. Wobei 
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einige Hindernisse mehr und einige weniger im Einflussbereich des Unternehmens 

selbst liegen. Aus den obigen Punkten lässt sich ableiten, dass besonders interne Vor-

bereitung, die die Kultur, Mitarbeiter und das Management betreffen, getroffen werden 

sollten, da diese maßgeblich zum Erfolg der Digitalisierung beitragen können. 

 

 

2.4.3 Organizational Readiness und Maturity als Indikator der Transformation 

All die Chancen der Digitalisierung sind exzellente Möglichkeiten für Unternehmen, 

um auch in Zukunft bestehen zu können. Zeitgleich sind Herausforderungen Stolper-

steine auf dem Weg hin zu einem digitalisierten Umfeld. Dennoch werden beide nur 

wirken können, wenn das Unternehmen auch in den Digitalisierungsprozess einsteigt. 

Daher muss ein Unternehmen auch zur Implementierung bereit sein, dieses Konzept 

wird Organizational Readiness (Unternehmensbereitschaft) genannt (LOKUGE et. al. 

2019, S. 445). Die Readiness umfasst eine Ist-Aufnahme der aktuellen Bereitschaft 

eines Unternehmens hinsichtlich dessen Umständen, Ressourcen und Einstellungen in 

allen Unternehmensbereichen, um ein Ziel zu erreichen (MITTAL et. al. 2018, S. 199). 

Die Wichtigkeit dieses Konzeptes wird damit hervorgehoben, dass davon ausgegangen 

wird, dass 90% aller neuen Innovationen innerhalb eines Unternehmens, aufgrund ei-

ner mangelnden Readiness, scheitern (LOKUGE et. al. 2019, S. 445). Der Begriff der 

Readiness darf allerdings nicht mit dem der Maturity (Reifegrad) gleichgesetzt wer-

den. Dieser Begriff umfasst den Grad der Digitalisierung in einem Unternehmen, also 

wie weit dieses zu einem bestimmten Zeitpunkt im Implementierungsprozess voran-

geschritten ist. Somit ist die Readiness die Voraussetzung, um den Prozess zu starten, 

der später mit Hilfe von Maturity-Modellen gemessen werden kann (PACCHINI et. al. 

2019, S. 103125; SCHUMACHER et. al. 2016, S. 162). 

Laut einer umfassenden Literaturanalyse von MITTAL et. al. (2018, S. 194) existiert 

keine passende Methodik, um die Readiness und/oder die Maturity von KMUs ganz-

heitlich zu erfassen. Zudem befassen sich diese Modelle nahezu ausschließlich mit 

Industrie 4.0-Konzepten und weniger mit der gesamten Digitalisierung. Im Folgenden 

werden einige ausgewählte Modelle vorgestellt, die in die Erstellung eines Modells für 

die vorliegende Arbeit einfließen werden. 
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PACCHINI et. al. (2019, S. 103125) stellen ein generelles Fehlen eines Readiness-Mo-

dells zur Evaluation der Industrie 4.0-Fähigkeiten fest. In ihrem Konzept werden al-

lerdings ausschließlich Schlüsseltechnologien, wie beispielsweise der Einsatz von Big 

Data Technologien, abgefragt. Dieser rein technische Fokus gibt gute Einblicke in die 

technischen Fähigkeiten eines Unternehmens, lässt allerdings gleichzeitig viele wich-

tige Aspekte wie die Unternehmenskultur außenvor. 

Zunächst werden alle abgefragten Items, hinsichtlich der Antworten in vier Level ein-

geteilt: Level 0 – die Technologie ist nicht gegeben; Level 1 – die Technologie exis-

tiert, jedoch nur teilweise implementiert; Level 2 – die Technologie existiert und ist 

fast vollumfänglich implementiert; Level 3 – die Technologie ist vollumfänglich im-

plementiert. Anschließend lässt sich durch Kombination der Antworten der Grad der 

Readiness der Schlüsseltechnologien in 6 Status einteilen: Embryonic – Das Unter-

nehmen hat minimale Kenntnisse; Initial- das Unternehmen hat einige Kenntnisse; Pri-

mary – das Unternehmen hat gute Kenntnisse und wenige Technologien wurden be-

reits implementiert; Intermediate – das Unternehmen hat alle Kenntnisse und alle 

Technologien wurden bereits beginnend eingeführt; Advanced – das Unternehmen hat 

alle Kenntnisse und alle Technologien sind zu einem hohen Grad implementiert; 

Ready – Das Unternehmen hat alle Technoligen im größtmöglichen Ausmaß imple-

mentiert (PACCHINI et. al. 2019, S. 103125). 

Hierbei fällt auf, dass ein Unternehmen bereits einige Fähigkeiten im Bereich der 

Schlüsseltechnologien aufweisen muss, um die Evaluation richtig beantworten zu kön-

nen. Da sich allerdings, wie bereits in Abschnitt 2.4 dieser Arbeit festgestellt, einige 

KMUs als Nachzügler oder noch in frühen Anfangsstadien der Digitalisierung sehen, 

ist davon auszugehen, dass diese u.U. noch unterhalb des Embryonic-Status eingestuft 

werden müssten. Diese Aussage deckt sich auch mit der Untersuchung von MITTAL et. 

al. (2018, S. 211), welche feststellt, dass einige bestehende Readiness-Maturity-Mo-

delle bereits zu viel Vorwissen für die Analyse von KMUs voraussetzen und somit nur 

bedingt für diese von Nutzen sind. 

LOKUGE et. al. (2019) entwickelten ein Readiness-Modell für die Einführung von di-

gitalen Innovationen. Da die Digitalisierung auch als eine digitale Innovation inner-

halb eines Unternehmens angesehen werden kann, ist der Einbezug dieses Modells 

sinnvoll. In ihrem Modell achten LOKUGE et. al. (2019, S. 449) auf eine ganzheitliche 

Betrachtung der Readiness eines Unternehmens und identifizieren sieben 
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Dimensionen: Resource Readiness; Cultural Readiness; Strategic Readiness; IT Rea-

diness; Innovation Valence; Cognitive Readiness und Partnership Readiness. Mit den 

21 abgefragten Items, ist eine schnelle Evaluation der Readiness möglich, allerdings 

ist die Möglichkeit zu einer tiefgreifenden Analyse fraglich. 

SCHUMACHER et. al. (2016, S. 163ff.; 2019, S. 411f.) messen die Maturity eines Un-

ternehmens in einer Selbstevaluation mittels 65 Items, welche in acht Dimensionen 

eingeteilt werden. Diese Dimensionen umfassen Strategie & Leadership, Kunden & 

Partner, Produkte, Value Creation Prozesse, Mitarbeiter, Daten & Informationen, Un-

ternehmensstandards und Technologien. Weiterhin werden die Items mittels eines 

standardisierten Fragebogens in einer Likert-Skala von 1 – „nicht ausgeprägt“ bis 5 – 

„sehr ausgeprägt“ abgefragt. Abschließend wird die Maturity für jede Dimension an-

hand der gewichteten Ergebnisse (Gewichtung durch Befragung der Probanden) der 

einzelnen Items ermittelt und in Radar-Charts dargestellt. Da diese breitgefächerte 

Auswahl an Dimensionen ein Unternehmen nahezu ganzheitlich beschreibt und die 

Selbstanalyse mittels Onlinetool ein praktikables Vorgehen darstellt, ist dieser Aufbau 

für die vorliegende Arbeit Vorbild. 

Ein weiteres Online-Evaluationstool wurde von GOERICKE et. al. (2015) entwickelt, 

welches sich ausführlich mit den Industrie 4.0-Konzepten der Smart Factory, Smart 

Operations, Smart Products und Data-Driven Services beschäftigt. Hinzu kommen 

zwei weitere Dimensionen, die der Mitarbeiter und der Strategie. Das befragte Unter-

nehmen kann anschließend in sechs Level eingeordnet werden, welche sich wiederum 

in drei Klassen gruppieren: Newcomers – mit Outsider und Beginner; Learners – mit 

Intermediate; Leaders – mit Experienced, Expert und Top Performer. Erwähnenswert 

hierbei ist jeweils eine kurze Erklärung zu den Konzepten wie Smart Factory, um den 

Probanden auf die Fragen vorzubereiten und Definitionen zur Verfügung zu stellen. 

Allerdings wird bei diesem Onlinetool wiederum einiges Vorwissen in den Bereichen 

der Industrie 4.0 vorausgesetzt, was KMUs vermutlich großteilig in die Outsider-Rol-

ler klassifizieren wird. Zusätzlich sind einige der Fragen, aufgrund von häufigerem 

Einsatz von Handarbeit und finanziellen Herausforderungen, für KMUs weniger rele-

vant. Dennoch schließen GOERICKE et. al. (2015) eine horizontale Integration von Part-

nern und Kunden mit ein, was für KMUs eine bedeutende Inklusion darstellt (MITTAL 

et. al. 2018, S. 202). 
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MICROSOFT (2017) hat zur Selbstevaluation seiner KMU-Kunden einen praxisbezoge-

nen 7-Schritte Plan aufgestellt, welcher die Unternehmen über Grundkonzepte der Di-

gitalisierung aufklärt und Vorbereitungsmaßnahmen aufzeigt. Der 7-Schritte Plan ist 

dem Anhang III beigefügt. Diese sieben Schritte beginnen mit der Bestimmung von 

Verantwortlichkeiten für eine Digitalisierungsstrategie und den allgemeinen Ge-

schäftserfolg. Zusätzlich sollen involvierte Abteilungen identifiziert werden. Dieser 

erste Schritt dient dazu, den Geschäftsführer in die Verantwortlichkeit zu ziehen, da in 

KMUs dieser maßgeblich für den Geschäftserfolg verantwortlich ist und dessen Ver-

ständnis und Akzeptanz von Digitalisierung wegweisend ist (siehe hierzu auch MIT-

TAL et. al. 2018, S. 195f.). Im zweiten Schritt werden Erfolgsfaktoren (Produkte, ex-

terne Kooperationen, Kundennähe, Prozesse, Unternehmenskultur und -organisation) 

im Unternehmen bestimmt, welche durch die Digitalisierung gefördert werden könn-

ten. Nun sollen externe (z.B. Veränderungen des Marktes und Wettbewerbsumfeldes) 

und interne (z.B. Kostenstruktur und Rentabilität des Unternehmens) Motivatoren der 

Digitalisierung identifiziert werden. Schritt 4 identifiziert Anforderungen und Ent-

scheidungskriterien von Rahmenbedingungen der Digitalisierung wie beispielsweise 

Administration oder Sicherheit und Datenschutz. Weiterhin wird ein Digitalisie-

rungsteam benannt, welches im Optimalfall auch Einflüsse von Kunden, Partnern und 

Lieferanten enthält. Im vorletzten Schritt werden nun aus den Motivatoren und Rah-

menbedingungen Lösungsansätze abgeleitet. Dies gilt dem Erkennen von möglichen 

Technologien, wie CRM- oder ERP-Systemen. In einem abschließenden siebten 

Schritt werden aus den Lösungsansätzen Microsoft-spezifische Produktgruppen zur 

möglichen Implementierung ausgewählt (MICROSOFT 2017). 

Die Konzeption eines praxisbezogenen Modells zur Selbstevaluation der Maturity ei-

nes Unternehmens, abgleitet aus den angesprochenen Modellen, wird in Kapitel 3.2.2 

dieser Arbeit skizziert. Nach diesem Streifzug durch einige Chancen und Hindernisse 

der Digitalisierung und der Digital Readiness, wird nun die Notwendigkeit der Digi-

talisierung herausgearbeitet. 

 

2.5 Notwendigkeit der Digitalisierung von KMUs 

In der bereits zitierten Studie von MÜLLER et. al. (2018, S. 6), erkennen die befragten 

Unternehmen an, sollten sie die Digitalisierung trotz aller Barrieren ignorieren, werden 
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sie in naher Zukunft von weiter fortgeschrittenen Unternehmen aus dem Markt ver-

drängt. Diese mögliche Substitution stellt wohl die größte Gefahr der Vernachlässi-

gung der Digitalisierung dar. Die Digitalisierung identifiziert sich als langfristige In-

vestition, die nur bedingt mit kurzfristigen Kosten verglichen werden kann. Die Kosten 

und Risiken einer vollumfänglichen Digitalisierung eines Unternehmens sind nicht 

von der Hand zu weisen und bedürfen einer genauen Analyse, um das Unternehmen 

nicht kurzfristig durch die erhöhten Kosten zu gefährden. Allerdings sind die Chancen 

der Digitalisierung die Grundlage für einen langfristigen Unternehmensfortbestand, 

sodass die Digitalisierung nicht komplett vernachlässigt werden darf. Andernfalls be-

steht die Gefahr durch effizientere und damit kostengünstigere Wettbewerber aus dem 

Markt verdrängt zu werden. 

RACHINGER et. al. (2018, S. 1154) stellen fest, dass Unternehmen nur erfolgreich sein 

und bleiben können, wenn sie sich ihrem Umfeld und damit ihr Geschäftsmodell an-

passen. Da die Digitalisierung vollumfänglichen Einzug in das Leben genommen hat, 

bleibt Unternehmen, wenn sie auch in Zukunft bestehen möchten, kaum eine andere 

Möglichkeit, als sich mit dieser Thematik zu beschäftigen. 
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3 Der Fallstudienansatz als empirischer Untersuchungsansatz 

3.1 Forschungsleitende Thesen und Ableitung eines Untersuchungsansatzes 

Ziel dieser Arbeit und der damit verbundenen Konzeption eines Workshopsystems ist 

es, die digitale Transformation zugeschnitten auf die teilnehmenden KMUs mit Micro-

soft-Unterstützung zu beflügeln und als Kunden zu gewinnen. Hintergründe dafür sind 

die schwierige Erreichbarkeit der KMUs und die unterschiedlichsten Voraussetzun-

gen, die diese aufweisen. Um das besagte Ziel zu erreichen, besteht diese Arbeit aus 

zwei aufeinander aufbauenden Methodiken. Da das nachfolgend vorgestellte Work-

shopkonzept das Ergebnis dieser Arbeit darstellt, lehnen sich die Forschungsfragen an 

die Durchführung und die Ergebnisse dieses Konzeptes an. Daher wurden für diese 

Arbeit die nachfolgenden Forschungsthesen formuliert: 

▪ Durch die Teilnahme an einem Digitalisierungsworkshop identifiziert das Un-

ternehmen nutzenstiftende Ansätze, die ohne die Teilnahme nicht ersichtlich 

gewesen wären. 

▪ Das Unternehmen veranlasst Schritte, die die Digitalisierung einleiten oder vo-

rantreiben. 

▪ Zusätzlich wird die Qualität der Geschäftsbeziehung zwischen dem Unterneh-

men und Microsoft gestärkt, sowie Möglichkeiten zum Cross- und Up-Selling 

identifiziert. 

Die vorliegende Arbeit nimmt sich an, diese Thesen anhand eines realwirtschaftlichen 

Beispiels zu untersuchen. Im Folgenden wird genauer auf die Wahl des Forschungs-

ansatzes sowie die Ausgestaltung eingegangen. 

 

 

3.2 Aufbau und methodische Grundlagen der Fallstudie 

3.2.1 Kurzvorstellung des konkreten Fallstudienansatzes 

Da als Ergebnis dieser Arbeit für und mit den zu unterstützenden Unternehmen nut-

zenstiftende Ansätze identifiziert werden sollen, ist die aktive Teilnahme von Mitar-

beitern von Nöten. Ein Workshop bzw. eine Fallstudie bietet mit seinem interaktiven 

und kommunikativen Aufbau eine hervorragende Möglichkeit zur Ideenentwicklung 
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in einer größeren Gruppe, da die geäußerten Ideen häufig eher auf Intuition und Erfah-

rung beruhen, als auf systematische Vorbereitung der Teilnehmer. Ein Workshop ist 

daher besonders dafür geeignet neue konzeptionelle Methoden und Konstrukte zu ent-

wickeln und zu designen (HONGO et. al. 2019, S. 23). Aus diesen Gründen wurde der 

Fallstudienansatz als sinnvolle Methode zur Erreichung der zuvor definierten Ziele 

identifiziert. 

Um jedoch einen solchen Workshop aufbauen zu können und die Digitalisierung vo-

ranzutreiben, muss sich zunächst die planende Instanz des Workshops, sowie das Un-

ternehmen selbst über die digitale Leistungsfähigkeit und Bereitschaft bewusstwerden. 

Um dies sicherzustellen, wird ein Readiness-Maturity-Modell entwickelt. Dieses Mo-

dell soll den Unternehmen grundsätzlich folgende Punkte ins Gedächtnis rufen und 

deren aktuelles Verständnis abfragen: 

1. Verständnis der Digitalisierung 

2. Verständnis des digitalen Kundenumfelds 

3. Verständnis der eigenen digitalen Leistungsfähigkeit 

4. Verständnis über ein künftig anzubietendes digitales Leistungsangebot 

5. Verständnis der digitalen Ausrichtung des Unternehmens 

Damit befasst sich dieses Modell hauptsächlich mit der grobstrategischen Bereitschaft 

des Unternehmens in die Digitalisierung einzusteigen oder voranzutreiben. Prozessbe-

zogene Feinheiten und dedizierte Produkte werden somit zunächst bewusst vernach-

lässigt. 

Nach Beantwortung der Fragen, wird zunächst für jedes Unternehmen, sowie für die 

Gesamtheit, um Vergleiche anstellen zu können, ein Radar-Chart mit den Ergebnissen 

der Befragung angefertigt. Anhand dieser Visualisierung können erste Aussagen über 

Ansatzpunkte und Handlungsmöglichkeiten des Unternehmens aufgedeckt werden. 

Unter Berücksichtigung dieser Ergebnisse wird ein vielversprechendes Unternehmen 

aus dem Teilnehmerpool ausgewählt, welches zum Workshop eingeladen wird. 

Unter Heranziehen einer Berechnungslogik wird ermittelt, welche Digital Readiness 

das Unternehmen aufweist. Diese Berechnungslogik ist Grundlage für die Auswahl 

eines passenden Workshopbausteins, der als Ergebnis die richtigen Informationen an 

das teilnehmende Unternehmen aussteuern und die Digitalisierung anregen soll. Eine 

genauere Erläuterung des Modells wird im anschließenden Kapitel skizziert. 
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Das Konzept dieses Workshopsystems sieht vor, dass je nach dem Digitalisierungs-

stand des teilnehmenden Unternehmens eine geeignete Workshopausprägung ausge-

wählt wird. Die folgende Abbildung gibt einen kurzen Überblick des Systems: 

 

Grundsätzlich unterscheiden sich die Ausprägungen darin, dass Unternehmen von 

Look Ahead bis Look Around eine sich steigernde Wissensbasis über die Digitalisie-

rung und deren Einsatzgrad aufweisen. Somit kann gezielt mit dem Wissen der Teil-

nehmer umgegangen und den bisherigen Digitalisierungsbemühungen gearbeitet wer-

den. Eine genauere Beschreibung der einzelnen Ausprägungen wird in Kapitel 3.2.3 

vorgenommen. 

An dem Workshop werden mehrere führende Mitarbeiter des Unternehmens teilneh-

men, um zusammen die wichtigsten Handlungsfelder und Ziele zu identifizieren und 

erste Empfehlungen zusammen mit Microsoft zu entwickeln. Ein Grund hierfür ist die 

eingesetzte Workshop-Methode `Die 6 Hüte-Methode von De Bono´ (siehe Kapitel 

3.2.4), welche mehrere Teilnehmer voraussetzt. Somit lauten die grundlegenden Be-

standteile einer jeden Workshopausprägung wie folgt: 

Look 
Around

Prove

Empower

Design

Inspire

Look 
Ahead

Abbildung 2: Ausprägungen Fallstudienansatz. Eigene Darstellung. 
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1. Einbeziehung aller erforderlichen Leistungsträger in den Digitalisierungspro-

zess 

2. Vermittlung eins gemeinsamen Verständnisses der Digitalisierung 

3. Vermittlung eines gemeinsamen Verständnisses des veränderten Kundenum-

feldes 

4. Erarbeitung und Beschreibung eines Verständnisses zur aktuellen digitalen 

Leistungsfähigkeit des Unternehmens 

5. Erarbeitung und Beschreibung eines digitalen Leistungsangebotes des Unter-

nehmens unter Einbezug von Microsoft Produkten 

6. Erarbeitung und Beschreibung von Skalierungsmöglichkeiten 

7. Einbeziehung von relevanten Microsoft Use Cases 

Mithilfe dieses Workshops sollen beim Unternehmen nutzenstiftende Ansätze 

identifiziert werden, die ohne eine Workshopteilnahme im Dunklen geblieben wä-

ren. Des Weiteren soll durch den Workshop Anreize geschaffen werden, die Digi-

talisierung voranzutreiben. Zusätzlich soll aus Kunden- und Microsoft-Sicht die 

Qualität der Geschäftsbeziehung erhöht und mögliche Cross- und Up-Selling 

Chancen aufgedeckt werden. Somit kann der Workshop als Keimzelle für ein in-

dividuelles Digitalisierungsprojekt angesehen werden. 

 

 

3.2.2 Konzeption eines Readiness-Maturity-Modells 

Um die Auswahl des passenden Bausteins des Workshopsystems zu gewährleisten, 

wird ein Readiness-Maturity-Modell (fortan Modell) für KMUs entwickelt. Resultie-

rend aus der Literaturdurchsicht in Kapitel 2.4.3, werden die Ergebnisse des konzipier-

ten Modells als Kombination aus Readiness und Maturity verstanden. 

Da sich diese Arbeit auf die strategische Ausrichtung der Digitalisierung und weniger 

auf die spezifisch-technische Ausgestaltung fokussiert, konzentriert sich das Modell 

auf eine ganzheitliche strategische Betrachtung des Unternehmens. 

Das Modell, sowie dessen Inhalte sind an das Maturity-Modell von SCHUMACHER et. 

al. (2016; 2019) sowie an das Readiness-Modell von LOKUGE et. al. (2019) angelehnt. 

Einige Items wurden modifiziert, um den gesamten Fragenbogen an KMUs 
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anzupassen, ein generelles geringes Scoring zu verhindern und eine grobstrategische 

Ausrichtung hin zur ganzheitlichen Digitalisierung (Orientierung an den Ergebnissen 

der Kapitel 2.4.1, 2.4.2 und MITTAL et. al. 2018) vorzunehmen. Außerdem wurde auf 

eine kurze und übersichtliche Struktur des Tools geachtet, um Teilnehmer möglichst 

gezielt und wenig zeitkonsumierend durch die Abfrage zu führen. Additiv zum Modell 

werden Elemente des 7-Schritte Plans von MICROSOFT (2017) einbezogen, um weitere 

konkrete Schritte in Richtung Digitalisierungsumsetzung einzuleiten und eine Einord-

nung in die Workshopbausteine und die Vorbereitung zu erleichtern. Das Tool selbst 

wurde mit Microsoft Forms© erstellt und für die Teilnehmer zur Verfügung gestellt. 

Das gesamte Modell ist dem Anhang IV zu entnehmen. Eine Übersicht der Dimensio-

nen und der dazugehörigen Items gibt Tabelle 2: 

Dimension Items 

Technologie & 

Daten 

Einsatz von Cloudtechnologien; Automatisierung des Value Cre-

ation Prozess in den verschiedenen Geschäftsbereichen (Produk-

tion, Planung, Vertrieb, Marketing), Analyse von Daten 

Produkte Bisherige Veränderung des Leistungsangebotes durch Digitali-

sierung; Veränderung der Arbeitsabläufe durch Digitalisierung 

Kunden & Part-

ner 

Digitale Anforderungen der Kunden und Partner; Digitalisierung 

des Kundenkontakts; Flexibilität bei Kundenwünschen 

Mitarbeiter Innovationsfreudige Unternehmenskultur; Bereitschaft zu flexib-

ler Arbeitsorganisation; Bereitschaft zum lebenslangen Lernen 

Strategie & 

Leadership 

Existenz einer Digitalisierungsstrategie; Systematische Bewer-

tung von Nutzen und Risiko; Bereitschaft des Managements zur 

Veränderung des Geschäftsmodells; Kenntnis über mögliche 

neue Geschäftsmodelle 

Tabelle 2: Dimensionen & Items Maturity Modell; Eigene Darstellung abgeleitet von SCHUMACHER et. al. (2016. 
S. 164; 2019, S. 411f.); LOKUGE et. al. (2019, S. 449). 

 

Um neben Skalierbarkeit auch die individuelle Bedeutung einzelner Items für das je-

weilige Unternehmen zu identifizieren, wird jedes Item von den Teilnehmern zur ak-

tuellen und zukünftigen Bedeutung bewertet. So wird zur eigentlichen Abfrage des 

Items mit einer Likert-Skala von 1 (nichtzutreffend) bis 4 (voll zutreffend) jeweils eine 

Bewertung des Items aktuell und zukünftig von 1 (nicht wichtig) bis 4 (sehr wichtig) 

hinzugefügt. Diese Gewichtung ist notwendig, um einerseits die Bedeutung der 
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einzelnen Items zu validieren, als auch feststellen zu können, welche Themenkom-

plexe für das jeweilige Unternehmen von Bedeutung sind. Der gesamte Fragebogen 

ist im Anhang nachzulesen. Eine beispielhafte Frage stellt folgende Abbildung dar: 

 

Abbildung 3: Beispielfrage Maturity Modell. Eigene Darstellung. 

 

Eine hohe Bedeutung nimmt die Frage 3 des Modells ein, welche die bisherigen Digi-

talisierungsbemühungen des Unternehmens in den jeweiligen wertschöpfenden Pro-

zessen Vertrieb, Marketing, Produktion und Planung abfragt. Hier wird darauf abge-

zielt, in welchen Bereichen das Unternehmen bereits Schritte unternommen hat und in 

welchen noch Digitalisierungspotential steckt. Dies ist entscheidend, um die Planung 

des Workshops auf die Bereiche zu konzentrieren, in denen noch Handlungsbedarf 

steckt. 

Zusätzlich zu den zuvor genannten Dimensionen wurden die Teilnehmer nach deren 

strategischen Anforderungen an die Digitalisierung befragt. Diese wurden angelehnt 

an den 7-Schritte Plan von MICROSOFT (2017). Hier war es von Bedeutung herauszu-

finden, ob die strategischen Anforderungen für das Unternehmen aktuell oder zukünf-

tig von Bedeutung oder generell eher unbedeutend sind. Diese Angaben sind von be-

sonderer Bedeutung für die Planung des Workshops, um frühzeitig Wünsche und Ziele 

des Unternehmens zu identifizieren und die Einteilung in einen Workshopbaustein zu 

erleichtern. Die strategischen Anforderungen lauten wie folgt: 

▪ Qualität und Innovation von Produkten und Services 

▪ Nähe und Zugang zum Kunden und Wissen um dessen Bedürfnisse 
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▪ Automatisierung und Optimierung von Produktionsabläufen und Wartung 

▪ Kostenstruktur und Rentabilität des Unternehmens 

▪ Eröffnung neuer Geschäftsbereiche oder Geschäftsstellen 

▪ Reaktion auf Veränderungen des Marktes und Wettbewerbsumfeldes 

▪ Sicherheit und Datenschutz 

▪ Informationsverfügbarkeit überall 

▪ Flexibilität der Infrastruktur 

▪ Administration und Bedienung von Software und Systemen 

▪ Einsatz digitaler Tools zur Effizienzsteigerung und Leistungsfähigkeit 

▪ Ermöglichung von Home-Office 

Um eine bessere Antwortqualität zu gewährleisten, wird zusätzlich für einzelne Items 

eine kurze Erklärung mit Beispielen bereitgestellt. Siehe dazu die Beispielfrage in Ab-

bildung 3. 

Um eine Berechnung der Maturity-Level der Items und der Dimensionen anzustellen, 

bedarf es einer Berechnungsmethode. Diese setzt sich wie folgt zusammen: 

(1) 𝑀𝐼 =
1

𝑛
∗ ∑ 𝑀𝐼𝑖

𝑛

𝑖=1

 

(2) 𝑀𝐷 =  
∑ 𝑀𝐼

𝑛
𝑖=1

𝑛
 

Formel 1: Berechnung Maturity Level. Eigene Darstellung in Angelehnt an SCHUMACHER et. al. (2019, S. 412). 

 

Zunächst werden die gesamten Maturity-Level der einzelnen Items berechnet (MI), um 

daraus die Maturity-Level der Dimensionen (MD) zu erhalten. Zeitgleich kann die Be-

rechnung auch für die Maturity-Bewertung für jede Dimension eines einzelnen Unter-

nehmens herangezogen werden, wobei hierfür nur die Bewertung des Teilnehmers für 

das jeweilige Item als Grundlage dient und die übrigen Unternehmen außen vorgelas-

sen werden. Zur späteren Darstellung der Maturity Level der einzelnen Dimensionen 

wird ein Radar-Char gewählt, dies gewährleistet eine übersichtliche Darstellung und 

ermöglicht einen Vergleich mit den Durchschnittsergebnissen anderer Unternehmen 

(SCHUMACHER et. al. 2016, S. 165; 2019, S. 413). 

D…Dimension 

I…Item 

n…number of ratings 

MI…Maturity-Level Item 

MD…Maturity-Level Dimension 

 



40 

 

Um eine spätere Einteilung in eine Workshopausprägung vorzunehmen, wird als 

Grundlage das Scoring des Unternehmens in den Dimensionen herangezogen. Eine 

endgültige Entscheidung muss dennoch manuell getroffen werden, da die Fragen nach 

strategischen Anforderungen ebenso in die Auswahl miteinfließen. Um das gesamte 

Scoring zu berechnen werden die zuvor genannten Formeln (1) und (2) verwendet und 

anschließend ein Durchschnitt aus allen Dimensionen berechnet. Die untenstehende 

Tabelle gibt eine grundlegende Einteilungsorientierung anhand des durchschnittlichen 

Scorings: 

Scoring 1 – 1,5 1,5 – 2,5 2,5 – 3 3 – 3,5 3,5 – 4 

Baustein Look 

Ahead 

Inspire / 

 Design 

Empower Prove Look 

Around 

Tabelle 3: Modell-Scoring und Workshopeinteilung. Eigene Darstellung. 

 

Da die beiden Ausprägungen Inspire und Design, wie im nachfolgenden Abschnitt be-

schrieben, ähnliche Grundgedanken verkörpern und speziell aufeinander aufbauen, ist 

eine genaue Abgrenzung mittels Scoring-Berechnung nicht möglich und muss daher 

im Einzelfall entschieden werden. 

Somit ist abschließend zusammenzufassen, dass die vorliegende Fallstudie in drei Pha-

sen aufgeteilt werden kann. Folgende Abbildung visualisiert den logischen Aufbau der 

Fallstudie: 

 

Abbildung 4: Logischer Aufbau der Fallstudie. Eigene Darstellung. 

3.2.3 Die Bausteine der Fallstudie 

Wie der Abbildung in Kapitel 3.2.1 zu entnehmen, kann der durchgeführte Workshop 

aus unterschiedlichen Ausprägungen bestehen. Dies ermöglicht eine hohe Flexibilität 

Screening   
(Phase 1)

• Unternehmen 
bearbeiten das Maturity 
Modell 

• Strukturierung  
Grundgesamtheit

Vorbereitung 
(Phase 2)

• Auswahl eines 
Teilnehmers

• Erweiterung der 
Befragung des Modells 
auf Mitarbeiter

• Analyse des 
Teilnehmers anhand des 
Maturity-Modells

• Auswahl der geigneten 
Workshopausprägung

Durchführung 
(Phase 3)

• Persönliche 
Durchführung des 
Workshops

• Analyse der Ergebnisse

• Ausarbeitung von 
Handlungs-
empfehlungen

• Follow-up
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und Individualität bei der Planung und Ausgestaltung des Workshops, um dem teil-

nehmenden Unternehmen bestmögliche Informationen und Hilfestellungen bereitstel-

len und optimale Lösungsansätze erarbeiten zu können. Diese sechs Bausteine bauen 

aufeinander auf, indem sie sowohl von unten nach oben mehr Wissen über die Digita-

lisierung des teilnehmenden Unternehmens verlangen als auch ein höheres Scoring im 

Modell voraussetzen. Damit einhergehend ist ein diverses Portfolio an digitalen Pro-

dukten und ein versierter Umgang mit diesen Produkten. Die Bausteine können sowohl 

einzeln als auch nacheinander durchgeführt werden. Somit können Unternehmen in 

jeden Baustein einsteigen, ohne die vorherigen durchlaufen zu haben, oder den gesam-

ten Prozess von Look Ahead bis Look Around durchlaufen zu müssen. Folgende Ab-

schnitte geben tiefere Einblicke in die Konzeption der einzelnen Bausteine. Eine kon-

krete Ausgestaltung und die durch das Modell fundierte Auswahl eines tatsächlich ver-

probten Bausteins innerhalb der Fallstudie, wird im Kapitel 4 dieser Arbeit skizziert. 

 

Look Ahead 

Wie der Name dieses Moduls andeutet, ist es das Ziel das Unternehmen zum Voraus-

schauen zu animieren. Hier deutet das Ergebnis des Modells darauf hin, dass das Un-

ternehmen nur über rudimentäre bis nicht existente Kenntnisse über die Prinzipien der 

Digitalisierung verfügt. Daher wurden auch noch keine intrinsischen strategischen 

Schritte in Richtung Digitalisierung unternommen. Dies bedeutet nicht, dass das Un-

ternehmen komplett analog arbeiten muss, allerdings wird davon ausgegangen, dass 

der Einsatz von digitalen Produkten nicht durch eigene Initiativen und Entscheidungen 

beschlossen wurde, sondern vielmehr durch äußere Einflüsse, wie gesetzliche Rege-

lungen oder notwendige Installationen durch einen IT-Partner,  dessen Nutzen das Un-

ternehmen allerdings nicht vollumfänglich versteht und abschöpfen kann. Neben man-

gelndem Wissen über die eigene digitale Leistungsfähigkeit, fehlt es den Unternehmen 

hier auch an Kenntnis über ihr digitales Umfeld. Den Unternehmen ist nicht bewusst, 

dass sich die Zusammenarbeit mit Partnern und Kunden im Zuge der Digitalisierung 

bereits verändert hat, dies aktuell geschieht oder zukünftig geschehen könnte. Daher 

ist es von Bedeutung die Teilnehmer darüber aufzuklären, welche neuen Interaktions-

möglichkeiten mit diesen Parteien möglich und nötig sind, um zukünftig weiter beste-

hen zu können und mögliche neue Absatzchancen aufzudecken. 
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Ziel des Workshops ist es daher, die Teilnehmer auf ein gemeinsames Verständnis der 

Digitalisierung zu heben. Somit werden grundlegende Begriffe definiert, Wirkungs-

mechanismen skizziert, sowie Vor- und Nachteile unterschieden. Dies ist von ent-

scheidender Bedeutung, um einen Nährboden für weitere Schritte zu schaffen. Solange 

die Definition der Digitalisierung und dessen Grundkonzept nicht verstanden wurde, 

kann keine erfolgreiche Digitalisierung stattfinden (BUGHIN et. al. 2018). Wie bereits 

angesprochen, dient dieser Workshop als Denkanstoß für das Unternehmen, sich wei-

terführend mit dem Themenkomplex der Digitalisierung zu beschäftigen und erste 

Ideen zu entwickeln. 

 

Inspire 

Die beiden Bausteine Inspire und Design beschäftigen sich mit der Vision, Mission 

und Values der Digitalisierung des teilnehmenden Unternehmens. Diese drei Konzepte 

in Kombination werden grundsätzlich als übergreifende Ideen und Denkrichtungen, 

also das Leitbild, eines Unternehmens verstanden. Dieses Leitbild wird häufig im Rah-

men der Corporate Social Responsibility und der Investor Relations als öffentlich 

wirksames Statement formuliert, um die Öffentlichkeit über die Unternehmensmotive 

zu informieren. Dabei soll die Vision das angestrebte Zukunftsbild des Unternehmens 

darstellen, also welche Ziele will das Unternehmen langfristig erreichen. Die Mission 

definiert die Daseinsberechtigung eines Unternehmens, also die Antwort auf die Frage 

warum das Unternehmen handelt und welchen positiven Beitrag es zur Gesellschaft 

leistet. Abschließend stellen die Values sicher, wie die Vision und Mission erreicht 

werden können und nach welchen Paradigmen im Unternehmen gehandelt wird (MIR-

VIS et. al. 2010, S. 316f.; GROTH 2018). Die Definition dementsprechender Visionen 

und Ziele ist für die erfolgreiche Digitalisierung eines Unternehmens von erfolgskriti-

scher Bedeutung und die Grundlage für derartige Projekte (MÜLLER 2019. S. 2192). 

Dieses Konzept lässt sich leicht abgewandelt auch für einzelne Projekte ableiten, in 

diesem Fall auf die Digitalisierung eines Unternehmens. Somit kann ein digitales Zu-

kunftsbild, wie sich das Unternehmen in Zukunft aufstellen möchte, ausgesprochen 

werden. Wichtig dabei ist, nicht nur zur träumen und Floskeln zu verwenden, um einen 

digitalen Anschein vorzutäuschen. Vielmehr muss auf eine Mission geachtet werden, 

warum das Unternehmen dieses Ziel erreichen und welchen Nutzen es schlussendlich 
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aus dem Zielbild erlangen möchte. Dies ist essenziell, da nur mittels eines breitgefä-

cherten Verständnisses der Digitalisierung und deren Einsatzmöglichkeiten nutzenstif-

tende Ansätze identifiziert und erreicht werden können. Bei der Formulierung dieses 

Zielbildes sollte des Weiteren das eigene Unternehmen stets neu erfunden werden. 

Wie bereits in Kapitel 2.4.1 angesprochen, ermöglicht die Digitalisierung auch das 

Erschließen neuer Geschäftsmodelle und Märkte. Es sollte nicht nur schlicht auf die 

Optimierung von bestehenden Prozessen geachtet werden, sondern die Expansions-

möglichkeiten im Zuge der Digitalisierung genau analysiert werden. Das Schauen über 

den Tellerrand hinaus und das Erfassen neuer Möglichkeiten sind essenzielle Maßnah-

men, um die Chancen der Digitalisierung für das eigene Unternehmen zu maximieren 

und langfristig am Markt bestehen zu können. Somit befasst sich der Baustein Inspire 

mit der Formulierung des Zielbildes und der Mission. Dessen grundlegender Gedan-

ken für den Workshop lautet: Denken Sie Ihr Unternehmen und Umfeld neu! 

Dabei wird davon ausgegangen, dass der Teilnehmer, über die im Baustein Look 

Ahead vermittelten Kenntnisse verfügt, diese allerdings noch nicht oder nur teilweise 

auf das eigene Unternehmen projiziert hat. Grundlage für diesen Workshop ist die 

Identifikation der notwendigsten Digitalisierungsbereiche des Unternehmens. Das Un-

ternehmen muss sich zunächst bewusstwerden, welche Teilbereiche primär eine Digi-

talisierung durchlaufen sollen, um erste Ansatzpunkte und eine Diskussionsgrundlage 

zu schaffen. Ziel ist es einen Kriterien- oder Anforderungskatalog an die Digitalisie-

rung dieser Teilbereiche und den daraus resultierenden Wechselwirkungen zusam-

menzustellen. Dieser umfasst das im Konsens formulierte Zielbild, sowie die Begrün-

dung und den angestrebten Nutzen dieses Zielbildes. Weiterhin schließt er die Nen-

nung der wichtigsten involvierten Personen in diesen Prozess mit ein. Denn nur, wenn 

erste Kompetenzen und Verantwortungen übergeben und ein gemeinsames Commit-

ment auf diese Ziele geschaffen wurden, ist der Grundstein für eine erfolgreiche Im-

plementierung gelegt. Auch gibt dieser Katalog erste Einblicke in die Auswirkungen 

auf die involvierten Parteien wie die Mitarbeiter und externe Stakeholder wie Kunden 

und Partner. 

 

Design 
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Wie im Baustein Inspire angedeutet, baut die Workshopausprägung Design direkt auf 

dem vorherigen auf. Hier hat das teilnehmende Unternehmen bereits genaue Vorstel-

lungen, wie es sich digitalisieren und was es mit der Digitalisierung erreichen möchte. 

Das Zielbild und die Mission stehen somit schon fest und ein Anforderungskatalog 

besteht. Während all diese Dinge bereits ausgearbeitet wurden, fehlt es dem Unterneh-

men allerdings an Kenntnis, was nötig ist, um diese Ziele effizient zu erreichen. Der 

Teilnehmer steht also vor der Herausforderung des tatsächlichen Digitalisierens und 

wie und mit welchen Mitteln dieser Prozess umgesetzt werden kann. 

Der Baustein Design befasst sich mit der Vermittlung von Values, also die Enabler 

diese Ziele zu erreichen. Hierbei liegt allerdings der Fokus nicht primär auf der Erstel-

lung einer Roadmap (siehe Empower), sondern auf einer Sichtung digitaler Produkte, 

die die Erreichung der definierten Ziele möglich machen könnten. Demzufolge werden 

in diesem Workshop Microsoftprodukte vorgestellt, die die Wünsche des Teilnehmers 

erfüllen könnten. Dabei wird darauf geachtet, die Funktionen verständlich und anhand 

von Praxisbeispielen zu erklären und zu demonstrieren. Ziel hierbei ist es, beim Teil-

nehmer Interesse auf die Produkte zu wecken und deren Nutzen für das eigene Digita-

lisierungsprojekt aus dem Workshop abzuleiten. Dementsprechend sollen die Teilneh-

mer selbst die Chancen und Risiken der vorgestellten Produkte erarbeiten und auf das 

eigene Unternehmen anwenden. Im Optimalfall erkennen die Teilnehmer, dass der 

Einsatz dieser Produkte Auswirkungen auf andere Teilbereiche des Unternehmens und 

dessen Umfeldes hat und somit bereits erste Schnittstellen zu weiteren Digitalisie-

rungsprojekten aufgedeckt werden können. 

Um den Teilnehmern bereits erste Erfahrungen mit den Produkten zu ermöglichen, 

kann das Microsoft Intelligent Kiosk© verwendet werden. Dieses Angebot ermöglicht 

direkt vor Ort mit dem eigenen Endgerät einige ausgewählte Produkte, die sich vor 

allem im Bereich der kognitiven Services bewegen, zu testen und Erfahrungen zu sam-

meln (VAN BUREN 2018). 

Empower 

Nachdem der Workshopteilnehmer weiß, welche Produkte für die Umsetzung der Di-

gitalisierungsziele benötigt werden, befasst sich dieser Baustein mit der Definition von 

Handlungsschritten. Die Ergebnisse des Kapitels 2.4.2 dieser Arbeit verdeutlichen, 

dass ohne eine klare Strategie das Scheitern eines Digitalisierungsprojektes nahezu 
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vorprogrammiert ist. Den Unternehmen muss bewusst sein, dass solch ein Projekt ge-

nauestens geplant werden und unterschiedlichste Schritte eingeleitet werden müssen. 

Diese Schritte umfassen interne, externe und infrastrukturelle Analysen und Vorkeh-

rungen, da andernfalls chaotische Projektverhältnisse herrschen, die die Akzeptanz 

und das Gelingen einer solchen Unternehmung in Frage stellen. So müssen unter an-

derem klare Verantwortlichkeiten und Tracking-Verfahren definiert werden, um das 

Voranschreiten des Projektes überwachen zu können. Zudem sollte die gesamte Be-

legschaft über das Zielbild der Digitalisierung im Unternehmen aufgeklärt und die 

volle Unterstützung des Managements betont werden. Die Vermittlung der Ziele und 

daraus resultierenden Veränderungen und Errungenschaften müssen zu Beginn des 

Projektes an alle Mitarbeiter kommuniziert werden, um eine größtmögliche Akzeptanz 

zu erzielen. Daher nimmt die Ausplanung eines Digitalisierungsprojektes eine ent-

scheidende Rolle im Digitalisierungsprozess ein (MÜLLER 2019, S. 2192). 

Die Workshopausprägung Empower nimmt sich der Herausforderung, der schrittwei-

sen Planung dieses Prozesses, an. Dabei soll zusammen mit den Teilnehmern eine 

Roadmap, die die Erreichung des Leitbildes als Ziel vor Augen hat, erstellt werden. 

Auch bei diesem Baustein ist es wichtig, dass die Teilnehmer mit Unterstützung selbst 

auf mögliche Stolperstellen stoßen und Mechanismen entwickeln, um diese zu vermei-

den. Diese umfassen sowohl die technische Implementierung der Produkte und Ser-

vices sowie die zuvor angesprochenen Vorkehrungen, um die Mitarbeiterakzeptanz 

und deren Fähigkeiten im Umgang mit den neuen Produkten zu gewährleisten. Ebenso 

schließt dies die genauere Analyse von Wechselwirkungen und notwendigen Neue-

rungen gegenüber Partnern und Kunden mit ein. Die Erstellung einer Roadmap macht 

daher ein vollumfängliches Arbeitsbuch für das Unternehmen aus, welches zum Ziel 

hat, möglichst viele Hindernisse und Chancen frühzeitig aufzudecken und Handlungs-

szenarien zur Vermeidung zu definieren. 

 

Prove 

Die Psychologie zeigt uns, dass Menschen gegenüber neuen Gegebenheiten Einstel-

lungen haben, die entweder zu einer Akzeptanz, Neutralität oder Abneigung gegen-

über dieser Neuerung führen. Da die Akzeptanz von Digitalisierungsprojekten ent-

scheidet für deren Erfolg ist, ist es bedeutend beim Management und den Mitarbeitern 
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diese Akzeptanz zu gewährleisten. Dennoch sind auch negative Einstellungen gegen-

über Neuerungen nicht in Stein gemeißelt und können geändert werden. Dies kann 

zum einen über spontane affektgetriebene Situationen oder mittels kognitiver Bewer-

tung geschehen (REICH-STIEBERT et. al. 2019, S. 209f.). Das prototypische Ausprobie-

ren und das damit verbundene Auseinandersetzen mit digitalen Neuerungen, trägt zum 

Lernprozess und der damit verbundenen kognitiven Bewertung bei (NELSON et. al. 

2020, S. 529). REICH-STIEBERT et. al. (2019, S. 294f.) kommen in ihrer Analyse zu 

dem Schluss, dass durch die Einbeziehung und das prototypische Ausprobieren inner-

halb des Designprozesses von lernunterstützenden Robotern und die damit verbundene 

stetige Auseinandersetzung mit dieser Neuerung, zu einer erhöhten Akzeptanz führen 

kann. 

Eben dieses prototypische Ausprobieren und Einbeziehen einiger Mitarbeiter soll 

durch den Baustein Prove ermöglicht werden, um die Chance auf Akzeptanz der Mit-

arbeiter und des Managements, gegenüber diesen Neuerungen zu erhöhen. Dem teil-

nehmenden Unternehmen werden die Produkte, basierend auf den Entscheidungen, 

welche im Unternehmen implementiert werden sollen, in prototypischer Form, zuge-

schnitten auf das Unternehmen, zur Verfügung gestellt. Somit wird einigen Mitarbei-

tern und dem Management die Möglichkeit gegeben, die Produkte in der gewohnten 

Umgebung mit unternehmensspezifischen Anwendungen auszuprobieren, Erfahrun-

gen zu sammeln und den Umgang mit den Produkten zu erlernen. Den Teilnehmern 

soll damit demonstriert werden, welchen Nutzen sie aus den neuen Produkten ziehen 

können und wie sich die Arbeitsweise ändern könnte. Dabei sollten sie diese Ergeb-

nisse selbstständig erarbeiten und analysieren, um den Lerneffekt zu maximieren. 

  



47 

 

Look Around 

Nachdem ein Unternehmen digitale Produkte im Unternehmen eingeführt hat, ist der 

Prozess der Digitalisierung meist noch nicht abgeschlossen. Wie bereits mehrfach an-

gesprochen, ist die Digitalisierung eines Unternehmens ein ganzheitlicher Prozess, der 

in allen wertschöpfenden Unternehmensbereichen wirken kann. Demzufolge ist es für 

das Unternehmen bedeutend, Skalierungsmöglichkeiten aufzudecken und die Digita-

lisierung weiter voranzutreiben. Dies kann durch die Digitalisierung weiterer Unter-

nehmensbereiche geschehen oder durch das Identifizieren neuer Absatzmöglichkeiten 

oder Geschäftsmodelle. Falls das Unternehmen neu in den Workshopprozess einsteigt, 

ist es hier von besonderer Bedeutung, die bisherigen Bemühungen zu analysieren und 

festzustellen, wie diese weiterführend genutzt und skaliert werden können. 

Der Baustein Look Around soll die Teilnehmer zur Analyse des Bisherigen animieren, 

um neue Möglichkeiten, welche hinter dem eigenen Unternehmenshorizont liegen, zu 

erfassen. Abhängig vom Digitalisierungstand des Unternehmens können beispiels-

weise bestehende Infrastrukturen für neue Zwecke genutzt oder auch neue Produkte 

eingeführt werden. Dieser Baustein kann als Beratungsprojekt angesehen werden, in-

dem zusammen mit dem Unternehmen diese Skalierungsmöglichkeiten erarbeitet wer-

den. Auch hier sollten die Teilnehmer mit einem frischen Blick auf das eigene Unter-

nehmen schauen und selbstständig neue Ideen sammeln und unter Umständen ein 

neues Digitalisierungsleitbild entwickeln. Dies könnte zu einer neuen Keimzelle für 

weitere Digitalisierungsprojekte führen und den Prozess von Neuem anstoßen. 

 

 

3.2.4 Verwendete Methoden - Auswahl, Begründung und Definitionen 

Ziel einer Gruppenarbeit, denn nichts anderes ist ein Workshop, ist es, eine Vielzahl 

kreativer Ideen in einer Kooperation zu entwickeln, auf die eine einzelne Person nicht 

gestoßen wäre (GÖҪMEN & COŞKUN 2019, S. 284). Diese Schaffung von Synergien ist 

maßgebend für Gruppenarbeiten. Um diese Synergien zu erreichen und möglichst di-

verse Blickwinkel in einem Workshop zu vereinen, ist darauf zu achten, dass die Teil-

nehmer unterschiedlichste Hintergründe aufweisen. So sollte in einem Unternehmens-

workshop darauf geachtet werden, so viele Abteilungen und Fachrichtungen wie 
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möglich in den Workshop einzuladen und Wert auf eine ausgewogene Altersstruktur 

zu legen. Die draus resultierende höhere Informationsdichte, führt zu einer geringeren 

Fehleranfälligkeit, da alle nötigen Blickwinkel in die Ideenfindung einbezogen wer-

den. Ein weiterer bedeutender Vorteil von Gruppenarbeiten, ist die Produktivitätsstei-

gerung durch die Eliminierung von Störfaktoren, die bei der Einzelarbeit auftreten 

können. Zusätzlich kann sich eine freudige Zusammenarbeit mit den Kollegen entwi-

ckeln, die als weniger anstrengend als die Einzelarbeit angesehen wird (BAUMANN & 

GORDALLA 2020, S. 27ff.). 

Jedoch können ebenso gegenteilige Effekte auftreten, wenn das Team nicht mit Grup-

penarbeiten oder miteinander vertraut ist. Vorranging ist hier das Entstehen einer 

Gruppenträgheit, welche durch zögerliches Interagieren zwischen den Gruppenmit-

gliedern aufkommen kann. Andererseits kann eine Gruppendynamik entstehen, die ne-

gative Auswirkungen auf die zu erzielenden Ergebnisse haben und zu Spannungsver-

hältnissen im Team führen kann. Dies kann zur Folge haben, dass nur einige wenige 

Meinungsführer die Diskussionen dominieren und nicht alle Mitglieder einen gleichen 

Anteil am Ergebnis erhalten und Meinungen verloren gehen. Einige weitere Faktoren, 

die Hemmnisse in der Zusammenarbeit hervorrufen können, sind die Angst vor nega-

tiver Bewertung oder Kritik von anderen Teilnehmern; sich auf die Aussagen Anderer 

zu verlassen und sich selbst zurückzuhalten; Ideen zu vergessen, während andere Teil-

nehmer sprechen; die eigene Performance an die des schwächsten Teammitgliedes an-

zupassen. Diese Effekte können allerdings durch das Verwenden von Moderations-

techniken und Workshopmethoden gesteuert werden (GÖҪMEN & COŞKUN 2019, S. 

285; BAUMANN & GORDALLA 2020. S. 19ff.). 

Um zielführend arbeiten zu können, ist es daher nicht ausreichend, mehrere Menschen 

zusammenzubringen und diese unstrukturiert an einem Thema arbeiten zu lassen. Des-

wegen bedarf es einiger Methoden und Frameworks, welche während des Workshop-

konzeptes dieser Arbeit verwendet werden, die im folgenden Abschnitt eine nähere 

Erläuterung finden. Diese Methoden werden unabhängig des Bausteins des Work-

shops verwendet. Dies bedeutet, dass diese Methoden in jedem Workshopbaustein An-

wendung finden, allerdings wird bei der Ausgestaltung der Inhalte der Methoden da-

rauf geachtet, dass diese den vordefinierten Prioritäten des teilnehmenden Unterneh-

mens gerecht werden. Die genaue Ausgestaltung des in dieser Arbeit ausgewählten 

Fallbeispiels wird in Kapitel 4 skizziert. 
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Übergreifende Workshopmethoden – Die Denkhüte von De Bono 

Um die oben genannten Vorteile ausschöpfen und die Nachteile minimieren zu kön-

nen, ist es von Bedeutung das gesamte Setup des Workshops zu steuern und nicht un-

strukturiert Frameworks anzuwenden. Dies ist vor allem deswegen von Bedeutung, da 

sich die Digitalisierung als komplexes und kontroverses Thema darstellt, speziell in 

Gruppen und Unternehmen, die bisher wenige Berührungspunkte mit der Digitalisie-

rung hatten. 

Die Vorstellung der einzelnen Bausteine dieses Workshopsystems macht klar, dass das 

Ziel größtenteils die Findung neuer Ideen und Anwendungsmöglichkeiten rund um die 

Digitalisierung ist. Um eine Ideenfindung und die damit verbundene Ausschöpfung 

der Kreativität der Teilnehmer einer Gruppe zu beflügeln, existiert eine Vielzahl an 

Methoden. Allerdings benötigt es auch Regeln, um das zuvor genannte Risiko der 

Gruppendynamik zu minimieren und die Kreativität zu steigern. Die folgenden vier 

Regeln zusammengefasst von BAUMANN & GORDALLA (2020, S. 133) sind auf alle 

Workshopbausteine und Inhalte während der Ideenfindungsphase anzuwenden und zu 

berücksichtigen: 

▪ Während dieser Phase muss auf Kritik verzichtet werden. Damit ist sowohl 

Kritik an fremden sowie eigener Ideen gemeint. Ideenfindung und -bewertung 

muss getrennt werden. 

▪ Quantität ist der Qualität vorzuziehen. Nicht zielführende Ideen können später 

ausgemustert werden. 

▪ Ideen sind in diesem Fall kein geistiges Eigentum. Jeder Teilnehmer hat das 

Recht Ideen weiterzudenken und zu ergänzen. 

▪ Jegliche Idee ist erlaubt. Während der Ideenfindung darf keine Idee ausge-

schlossen werden, da sich auch aus scheinbar unerreichbaren Ideen Nutzen zie-

hen lässt. 

Eine der ersten Assoziationen mit Ideenfindungsmethoden ist das Brainstorming. Al-

lerdings ist die Voraussetzung für ein Brainstorming eine eng vordefinierte Problem-

stellung, zu der sich die Teilnehmer austauschen so viele Ideen wie möglich sammeln 

und diese niederschreiben (BAUMANN & GORDALLA 2020, S. 156ff.). Da die Digitali-

sierung in diesem Workshopsystem als strategische Komponente angesehen wird und 
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daher viele unterschiedliche Aspekte einfließen können und sollen, ist die Nutzung des 

Brainstormings, aufgrund der Schwierigkeit einer genauen Problemstellungsformulie-

rung, nicht die optimale Anwendungsform zur Ideenfindung. 

Um unterschiedliche Teilaspekte einer Problemstellung systematisch zu behandeln 

eignet sich die 4-Ecken-Methode. Diese rein schriftliche Methode verlangt das stille 

Aufschreiben von Ideen auf Flipcharts, die mit den jeweiligen Teilaspekten der Prob-

lemstellung gekennzeichnet sind. Jeder Teilnehmer kann unbegrenzt viele Ideen nie-

derschreiben (BAUMANN & GORDALLA 2020. S. 154ff.). Die stille Ausführung dieser 

Methode verhindert den Austausch zwischen den Teilnehmern, welcher zu Diskussi-

onen und Erweiterungen von Ideen führen kann. Auch ist diese Methode, ebenso wie 

das Brainstorming, auf ein einziges spezifisches Thema anzuwenden und kann nicht 

als eine workshopumfassende Methode angesehen werden. 

Hierzu eignet sich die Walt-Disney-Methode. Diese Methode mit drei Teilnehmern, 

dient vor allem dazu, Sackgassen zu überwinden und Gedanken zu ordnen. Die drei 

Teilnehmer nehmen jeweils eine Denkrichtung (Visionär, Realist, Kritiker) ein, die sie 

während der gesamten Übung innehaben. Der Visionär entwickelt neue Ideen, die dem 

Realisten vorgestellt werden. Dieser denkt die Ideen insofern weiter, dass diese auch 

in der Realität angewendet werden können. Anschließend stellt dieser dem Kritiker, 

der während der vorherigen Phasen nicht anwesend war, die weitergedachten Ideen 

vor. Das Feedback des Kritikers wird dann wieder dem Visionär übergeben und dieser 

fährt mit weiteren Visionen zum Thema fort. Dieser Kreislauf wird angewandt, bis 

eine zufriedenstellende Lösung erarbeitet wurde (BAUMANN & GORDALLA 2020, S. 

175ff.). Eine derartige Methode kann auf eine Vielzahl von Themenkomplexen ange-

wandt werden und auch als Denkausprägung während des gesamten Workshops bei-

behalten werden. Allerdings unterliegt diese Methode mit nur drei Denkrichtungen 

gewissen Limitierungen. Darunter fällt die schiere Teilnehmerzahl, da die Digitalisie-

rung eines Unternehmens meist weit mehr als drei Mitarbeiter einbezieht und daher 

mehr Teilnehmer verlangt. Von noch größerer Bedeutung ist die Ausprägung der Den-

krichtungen. Diese umfassen ausschließlich den Visionär, den Realisten und den Kri-

tiker. Allerdings existieren noch weit mehr interessante Denkrichtungen, die in die 

Ideenfindung einbezogen werden sollten. 

Eine vollumfänglichere Berücksichtigung weiterer Denkrichtungen umfassen die 

Denkhüte von Edward De Bono. Nach DE BONO (2000, S. 1f.) ist eines der größten 
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Hindernisse der Ideenentwicklung die allgemeine Denkweise der westlichen Welt. Der 

Westen denkt in Boxen, dies bedeutet, dass jedes Thema zunächst in logische Einhei-

ten, welche Definitionen und Kategorien unterliegen, eingeordnet wird. Dies verlangt 

nach Analysen, Bewertungen und Argumenten, also einer Bewertung des Ist-Zustan-

des. Bei dieser Bewertung wird allerdings nicht berücksichtigt, was sein könnte, wenn 

sich die Umstände ändern und neue Assoziationen geschaffen werden (müssen). 

Diese Denkweise versucht DE BONO (2000, S. 4) mit seiner Methode des parallelen 

Denkens aufzubrechen. Wenn Personen über ein Thema diskutieren, haben diese meist 

unterschiedliche Sicht- und Herangehensweisen, die häufig beide korrekt sind, vom 

Standpunkt aus des anderen allerdings als falsch erscheinen. Wenn nun beide Personen 

gleichzeitig dieselbe Denkweise einnehmen, kann dieses Missinterpretation der ande-

ren Sichtweise verhindert werden. Somit kann auch das Ego der Personen, aus der 

Diskussion herausgehalten werden, da diese während der Diskussion nicht ihre eigene 

Meinung vertreten, sondern die durch das parallele Denken vorgegebene Sichtweise. 

Das Ego kann insofern hinderlich sein, dass Menschen dazu neigen, in Diskussionen 

nur den eigenen Standpunkt zu vertreten, um andere zu überzeugen und eine Diskus-

sion zu gewinnen. Dies ist allerdings für eine konstruktive Ideenfindung nicht zielfüh-

rend (DE BONO 2000, S. 11f.). 

DE BONO (2000, S. 11f.) nennt das Multitasking und die daraus resultierende Verwir-

rung des Menschen als Hindernis für Ideenfindungen. Menschen versuchen in Diskus-

sionen verschiedene Dinge und Denkrichtungen, aus den unterschiedlichsten Gründen, 

gleichzeitig zu berücksichtigen. Wenn allerdings gleichzeitig an Risiken und Chancen 

gedacht wird, während zeitgleich die eigenen Emotionen und die von anderen in un-

terschiedlichen Ausprägungen hochkochen, führt dies zu Verwirrung und keine der 

nötigen Komponenten werden vollumfänglich berücksichtigt. Wenn sich die Teilneh-

mer hingegen alle gleichzeitig auf beispielsweise die Risiken konzentrieren, können 

diese auch ganzheitlich, ohne Störfaktoren, betrachtet und analysiert werden. 

Die Denkhüte oder Six Thinking Hats Methode von DE BONO (2000, S. 13ff.) bestehen 

aus sechs Denkrichtungen, die durch unterschiedlich farbige Hüte symbolisiert wer-

den. Diese Hüte besitzen die Farbkennzeichnungen weiß, rot, schwarz, gelb, grün und 

blau. Wobei jede dieser Farben Assoziationen mit der Funktion des jeweiligen Hutes 

wecken soll, damit nur die Farbe erwähnt werden muss, um den Teilnehmer 
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mitzuteilen, welche Denkrichtung aktuell gefragt ist. Die Assoziationen der Hüte wer-

den in folgender Tabelle erläutert: 

Farbe des Hutes Assoziation 

Weißer Hut 

(DE BONO 2000, 

S. 25-46) 

▪ Der Weiße Hut ist neutral und objektiv und beschäftigt sich 

daher mit Fakten 

▪ Darstellung der Ist-Situation ohne Bewertung 

▪ Aufdeckung von bestehenden und fehlenden Informationen 

▪ Formulierung wichtiger Fragen 

▪ Keine Interpretationen oder Entwicklung neuer Ideen 

Roter Hut 

(DE BONO 2000, 

S. 47-71) 

▪ Der Rote Hut bringt Emotionen, Bauchgefühl und Intuition 

der Teilnehmer zum Vorschein 

▪ Emotionen bedürfen keiner Rechtfertigung 

▪ Wiedergabe der Emotionen im aktuellen Moment 

▪ Nennung nicht-rationaler Informationen 

▪ Keine Diskussion oder Zurechtweisung der Emotionen von 

anderen 

Schwarzer Hut 

(DE BONO 2000, 

S. 73-89) 

▪ Der Schwarze Hut zeichnet sich durch Vorsicht und kritisches 

Denken aus 

▪ Logische Identifikation von Schwachstellen und Hindernis-

sen unter Einbezug von Recht, Ressourcen, äußeren Einflüs-

sen und Bedingungen, Ethik, Werte, Strategie etc. 

▪ Risikobewertung der Zukunft 

▪ Nennung dieser Schwachstellung mittels Fakten und Begrün-

dungen 

▪ Vermeidung von Fehlersuche bei anderen 

▪ Einziger Zeitpunkt für negative Gedanken 

Gelber Hut 

(DE BONO 2000, 

S. 91-114) 

▪ Gelb spiegelt die optimistische, hoffnungsvolle und positive 

Denkweise wider 

▪ Konstruktives Weiterdenken von bestehenden Ideen oder 

mögliche Formulierung neuer Ideen 

▪ Teilnehmer entwickeln eine Wertschätzung gegenüber eige-

ner und fremder Ideen 
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▪ Positive Spekulation über Chancen, Nutzen und Anwen-

dungsmöglichkeiten von Ideen unter positiver logischer Be-

wertung 

▪ Anschließende Nennung möglicher Schritte, die den Optimis-

mus rechtfertigen und das Erreichen des Ziels ermöglichen 

▪ Ausschluss von Fantasie und Träumen 

Grüner Hut 

(DE BONO 2000, 

S. 115-146) 

▪ Grün symbolisiert Wachstum und ist Grundlage für kreative 

und provokative neue Ideen 

▪ Entdeckung neuer Möglichkeiten, Alternativen und Aufstel-

len von Hypothesen 

▪ Ziel ist es, Wandel herbeizuführen und voranzutreiben, aus 

der Komfortzone herauszutreten, in unterschiedliche Rich-

tungen zu denken und die aktuelle Situation zu verbessern 

▪ Hinterfragen von Ideen nach Interesse, Unterschieden zu be-

stehenden Gegebenheiten oder aus dieser Idee resultierender 

Zustände 

▪ Bestehende Ideen werden als Sprungbrett für weitere verwen-

det 

▪ Vermeidung von Verweilen bei der erstbesten Idee oder Lö-

sung 

▪ Suche nach Alternativen 

▪ Ideen von verschiedenen Blickwinkeln und Ebenen betrach-

tet, dies führt zu einem Einreißen des bestehenden Gefüges 

▪ Hindernisse können in die kreative Entwicklung einfließen, 

um diese zu umschiffen 

▪ Hier findet keine Bewertung der Ideen statt 
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Blauer Hut 

(DE BONO 2000, 

S. 147-172) 

▪ Blau steht über allem und identifiziert sich mit ordnenden und 

kontrollierenden Gedanken 

▪ Vermeidung einer unstrukturierten Diskussion 

▪ Moderierende, managende und organisierende Rolle losge-

löst von den übrigen Prinzipien 

▪ Fragestellende Funktion während der Denkprozesse 

▪ Skizzierung der Problemstellung und zu erzielenden Ergeb-

nisse 

▪ Formulierung einer Agenda und nachfolgender Denkprozesse 

▪ Fokus auf den Grund des Denkens, der Übung im Allgemei-

nen und die Problemstellung 

▪ Zusammenfassung der Situation und Ergebnisse 

Tabelle 4: Denkhüte von De Bono. Eigene Darstellung in Anlehnung an DE BONO (2000). 

 

Nach DE BONO (2000, S. 173f.) ist es das Ziel dieser Denkweise systematisch eine 

gedankliche Landkarte zu erstellen, auf der all die oben genannten Punkte eingetragen 

und bei der Entscheidungsfindung berücksichtigt werden. Um diese Landkarte syste-

matisch erstellen zu können, übernimmt die Gruppe gemeinsam jeweils eine Denkrich-

tung und fokussiert sich auf die genannten Aspekte. Die Reihenfolge kann dabei der 

jeweiligen Situation angepasst werden und Hüte können sich wiederholen oder her-

ausfallen. Jedoch ist zu beachten, jeweils mit dem Blauen Hut zu beginnen, da zu Be-

ginn eines Meetings ein gemeinsames Verständnis geschaffen werden sollte, um eine 

sinnvolle Diskussionsgrundlage zu schaffen. Ebenso sollte beim Ende des Meetings 

der Blaue Hut aufgesetzt werden, um das Erarbeitete zusammenzufassen und einzu-

ordnen, sowie die nächsten Schritte zu definieren. 

Neben der Anwendung in der Gruppe, können auch Einzelpersonen diese Methodik 

zur Unterstützung der Entscheidungsfindung heranziehen und dabei selbst die Reihen-

folge festlegen. Auch hier ist es das Ziel, Gedanken zu steuern und zu fokussieren, um 

nicht während des Prozesses abzuschweifen und ineffizient zu arbeiten (DE BONO 

2000, S. 22). 

Diese Workshopmethode eignet sich hervorragend für das Ziel der vorliegenden Ar-

beit, da diese eine Vielzahl unterschiedlicher Blickrichtungen auf die Digitalisierung 

ermöglicht. Weiterhin gibt diese mehreren Mitarbeitern aus dem Unternehmen, mit 
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unterschiedlichen Fachhintergründen, eine eigene Bühne, um sich an der Diskussion 

zu beteiligen und die eigenen Gedanken ohne Bedenken, da sie durch die Vorgabe der 

Hüte geschützt sind, äußern zu können. Aus diesen Gründen wird die Six Thinking 

Hats Methode maßgeblich für die Konzeption des in dieser Arbeit vorgestellten Work-

shopsystems herangezogen. 

 

SWOT-Analyse 

Eine übergreifende Workshopmethode ist äußerst sinnvoll, um Gedankengänge zu 

strukturieren und ein gemeinsames Vorgehen zu ermöglichen. Allerdings ist das An-

wenden weiterer Methoden sinnvoll, um beispielsweise eine Entscheidungsgrundalge 

zu schaffen oder die Ist-Situation zu analysieren. Da die Digitalisierung sowohl interne 

als auch externe Faktoren miteinschließt und das betroffene Unternehmen diese Fak-

toren kennen und verstehen sollte, um zielgerichtet agieren zu können, eignet sich be-

sonders die SWOT-Analyse. Diese Analyse ist vielseitig einsetzbar und kann auf die 

Projekt- oder auch die gesamte Unternehmensstrategie angewandt werden (BAUMANN 

& GORDALLA 2020, S. 146ff.). 

SWOT steht für die Feststellung von Strenghts (Stärken), Weaknesses (Schwächen), 

Opportunities (Chancen) und Threats (Risiken) des zu untersuchenden Themenkom-

plexes. Dabei werden diese nicht nur einfach dokumentiert, vielmehr wird eine Unter-

teilung in interne und externe Einflussfaktoren, die die Performance des Projektes oder 

des Unternehmens beeinflussen können, vorgenommen. Stärken sind hier als unter-

nehmensinterne Fähigkeiten und positive Einflussfaktoren zu verstehen, welche das 

Unternehmen bereits besitzt, die das Erreichen des angestrebten Ziels ermöglichen 

können. Neben den Stärken als interne Ermöglicher stehen die Schwächen, welche das 

Erreichen des formulierten Zieles behindern oder verhindern könnten. Neben den in-

ternen Stärken existieren auch Chancen, als Einflussfaktoren von außen, die wiederum 

positiven Einfluss auf die Performance nehmen können. Dies können Rahmenbedin-

gen, Trends oder andere Player im Umfeld des Unternehmens sein, womit die eigenen 

Vorteile herausgearbeitet werden können. Risiken sind ähnliche Faktoren, die aller-

dings zu Nachteilen und demzufolge einer Behinderung oder Unerreichbarkeit des 

Ziels führen können (NAMUGENYI et. al. 2019, S. 1146). 
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Das Template der SWOT-Analyse ist für Unternehmen, die sich in jeglicher Stage des 

Digitalisierungsprozesses befinden, sinnvoll, da einer Erfassung der internen und ex-

ternen Einflussfaktoren, welche sich im Laufe des Prozesses durchaus ändern können, 

für eine ganzheitliche strategische Betrachtung einer solchen Herausforderung not-

wendig ist. Die SWOT-Analyse lässt sich in die Methodik von De Bono eingliedern, 

da diese ebenso das parallele Denken ausschließt. Die Workshopteilnehmer konzent-

rieren sich bei der Dokumentation der Bestandteile des SWOT auf ausschließlich den 

jeweiligen Bereich und verhindern daher die Einflussnahme anderer Denkfaktoren, 

was eine Konzentration auf den zu behandelnden Themenkomplex erleichtert. Zusätz-

lich fließen einige der Denkausprägungen von De Bono in die SWOT-Analyse mit ein, 

was die beiden Methoden zu einer ausgezeichneten Kombination macht, um komplexe 

Sachverhalte zu erfassen. 
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4 Prozess der Fallstudie 

In den Kapiteln 2 und 3 dieser vorliegenden Arbeit wurden einige theoretische Hinter-

gründe der digitalen Transformation im Allgemeinen und in deutschen kleinen und 

mittleren Unternehmen beleuchtet und herausgearbeitet, sowie die herausragende Be-

deutung dieses Themenkomplexes für die deutsche Wirtschaft und den Fortbestand 

einer Vielzahl von Unternehmen konstatiert. Des Weiteren wurden daraus forschungs-

leitende Thesen abgeleitet und Methoden vorgestellt, die eine Beleuchtung dieser Fra-

gen ermöglichen könnten. Das Auseinandersetzen mit diesen Methoden führte zum 

Aufbau eines Fallstudienansatzes bzw. eines Workshopaufbaus, dem eine Selbstbe-

wertung des Digitalisierungstandes vorangesetzt ist. Das Zusammenspiel dieser As-

pekte wird im folgenden Kapitel dieser Arbeit anhand eines realwirtschaftlichen Bei-

spiels näher beleuchtet. 

Aufgrund der zur Erstellungszeit dieser Arbeit vorherrschenden pandemischen Krise, 

fiel die Bereitschaft zur Teilnahme an dem Readiness-Maturity-Modell und der damit 

verbundenen möglichen Teilnahme an einem Workshop eher zurückhaltend aus, da 

sich viele Unternehmen in Kurzarbeit und/oder der Aufarbeitung des Lockdowns und 

dessen wirtschaftlichen Folgen beschäftigten. 

 

 

4.1 Anwendung des Readiness-Maturity-Modells 

Um das zuvor entwickelte Modell zu validieren und ein Teilnehmerunternehmen aus-

zuwählen, wurde dieses über das Netzwerk des Autors sowie über Microsoft an deut-

sche KMUs mittels E-Mail verteilt und um Teilnahme gebeten. Über einen Zeitraum 

von vier Wochen haben insgesamt 14 Manager mit hoher Seniorität, darunter CEOs 

und CDOs, die Selbsteinschätzung vorgenommen. Die vollumfänglichen Antworten 

sind Anhang V zu entnehmen. Zur vereinfachten Berechnung wurden die Antwort-

möglichkeiten der Teilnehmer von Textantworten in Zahlen umgewandelt. Anhang VI 

Aufschlüsselung Antwortmöglichkeiten Readiness-Maturity Modell gibt die vorge-

nommene Aufschlüsselung wieder. 

Das folgende Radar-Chart stellt das durchschnittliche Maturity-Level der jeweiligen 

Dimension gesamt dar. Ein Chart, heruntergebrochen auf die Antworten aller Manager 
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ist Anhang VII zu entnehmen. Bei der Betrachtung dieser und der nachfolgenden 

Charts ist zu beachten, dass je Dimension ein maximales Scoring von 4 und ein mini-

males Scoring von 1 möglich ist. 

 

Abbildung 5: Maturity Level per Dimension. Eigene Darstellung. 

 

Bei der Betrachtung beider Charts fällt auf, dass im Schnitt alle teilnehmenden Unter-

nehmen nach diesem Modell bereits weiter in der Digitalisierung vorangeschritten 

sind, da im Durchschnitt 3 Punkte als geringstes Scoring bei Tech & Data zu verzeich-

nen sind. Dies zeigt, dass durchschnittlich der höchste Handlungsbedarf bei diesem 

Segment liegen könnte, dicht gefolgt von der Mitarbeiter Dimension. Hier fällt auf, 

abgeleitet aus dem zweiten Kapitel dieser Arbeit, dass sich eine Transformation der 

Unternehmenskultur als herausfordernd erweist, aber von entscheidender Bedeutung 

für eine erfolgreiche digitale Transformation ist. Das generell höhere Scoring im Mo-

dell könnte sich damit erklären lassen, dass es sich bei einer Mehrheit der Teilnehmer 

um bestehende Microsoftkunden handelt, die aus der daraus resultierenden Partner-

schaft und der damit verbundenen Auseinandersetzung mit digitalen Produkten 

zwangsläufig eine höhere Maturity aufweisen. 

Nichtsdestoweniger ist zu bemerken, dass bei der Analyse der unterschiedlichen Ma-

nagerbewertungen auch vereinzelte Negativbeispiele festzustellen sind. So verzeich-

nen Manager 5 im Bereich der Tech & Data mit 1,5, Manager 8 innerhalb der 

1

1,5

2

2,5

3

3,5

4
Tech & Data

Produkte

Kunden & PartnerMitarbeiter

Management

Manager



59 

 

Mitarbeiterdimension mit 1,7 Punkten und Manager 10 in der Managementeinschät-

zung mit 2 die mit Abstand geringsten Werte. 

Um das gesamte Modell und dessen Fragen bzw. Items zu validieren und die damit 

verbundene aktuelle und zukünftige Bedeutung der Dimensionen zu erfassen, wurde 

zusätzlich zu jedem Item abgefragt, ob dieses für das Unternehmen aktuell und/oder 

zukünftig von besonderer Prägnanz ist. Folgendes Diagramm stellt die durchschnittli-

che aktuelle und zukünftige Bewertung der 14 teilnehmenden Manager dar: 

 

Abbildung 6: Aktuelle / Zukünftige Bedeutung Dimensionen. Eigene Darstellung. 

 

Ebenso wie bei den Dimensionen in den zuvor diskutierten Radar-Charts, ist ein ma-

ximales Scoring von 4 möglich. Da die durchschnittlichen Bewertungen je Dimension 

nicht unter 3,5 fallen, lässt sich daraus ablesen, dass die gewählten Items und Dimen-

sionen für die Manager von Bedeutung sind und die Item-Auswahl damit valide und 

sinnvoll ist. 

Über alle Dimensionen hinweg ist zu konstatieren, dass die aktuelle Bewertung nied-

riger ausfällt als die zukünftige. So finden sich die aktuellen Bewertungen im Bereich 

von 3,5 bis 3,75 wieder und die zukünftigen erstrecken sich von 3,7 bis 3,86. Daraus 

lässt sich ableiten, dass die Manager in der Digitalisierung Zukunftstechnologien se-

hen, deren Rahmenbedingen und Nutzen in der Zukunft gelegt und erlangt werden 

sollten. So fällt beispielsweise die Bewertung der Kunden & Partner Dimension in der 

aktuellen Betrachtung mit 3,5 relativ gering aus. Diese gewinnt mit Blick in die Zu-

kunft an Bedeutung, welche anhand eines Scorings von 3,73 und einem Anstieg von 
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0,23 Punkten, dem höchsten Anstieg über die Dimensionen hinweg, ablesbar ist. Dies 

könnte bedeuten, dass sich der bisherige Kundenkontakt nur geringen Veränderungen 

unterlag, diese allerdings zukünftige Veränderungen zu erwarten sind. 

Ebenso bemerkenswert sind die Veränderungen innerhalb der Mitarbeiter- und Ma-

nagementdimensionen. Die Items der Mitarbeiterdimension verzeichnen Anstiege von 

0,15 bis 0,22 Punkten. Ein wichtiger Indikator für die Transformationsbereitschaft ei-

ner Unternehmung ist eine innovationsfreudige Unternehmenskultur. Diese Frage 

wurde allerdings, hinsichtlich der aktuellen Situation im Unternehmen, durchschnitt-

lich mit 2,93 bewertet, dem durchweg niedrigsten Punktsatz. Bei der dazugehörigen 

Einschätzung der aktuellen und zukünftigen Bedeutung dieses Aspektes, wird wiede-

rum die Prägnanz dieses Faktors deutlich. So geben die Manager diesem Item eine 

aktuelle Bewertung von 3,71 und eine zukünftige von 3,86 Punkten. Dies betont die 

Wichtigkeit und Notwendigkeit, die richtigen Mitarbeiter und die dazugehörige Un-

ternehmenskultur, welche die Transformation trägt und vorantreibt, im Unternehmen 

zu beschäftigen. Auf Seiten der Managementkompetenzen, schneidet dieses bei der 

aktuellen Umsetzung der strategischen Planung von digitalen Transformationen mit 

3,5 Punkten, annehmbar ab. Allerdings wird die aktuelle (3,86 Punkten) und die zu-

künftige Bedeutung dieser Managementaufgabe mit 3,93 Punkten als bedeutendstes 

Item eingestuft. Vergleichbar mit der innovationsfreudigen Kultur eines Unterneh-

mens, ist die Bereitschaft des Managements eine Neuausrichtung des Unternehmens 

vorzunehmen. Hier bewerteten sich die Manager mit 3,28 Punkten, wobei die aktuelle 

Bedeutung dieser Bereitschaft mit 3,43 bemessen wurde. Hinsichtlich der Zukunft ge-

standen sich die Manager ein, dass diese Bereitschaft gefördert werden muss und be-

zifferten diese mit 3,71, was einer Erhöhung von 0,28 Punkten entspricht. 

Da bei der Planung des Workshops eine besondere Bedeutung auf den wertschöpfen-

den Prozessen liegt, um dem teilnehmenden Unternehmen bestmögliche Hilfestellun-

gen in diesem Bereich zu geben, ist Item 3 eines der bedeutendsten dieses Modells. 

Hier wird abgefragt, in welchen der wertschöpfenden Prozesse (Produktion, Marke-

ting, Vertrieb, Planung) das Unternehmen die größte Automatisierungsrate aufweist. 

Bei einem niedrigen Scoring in einem dieser Bereiche, wird der Fokus des Workshops 

auf diesen Bereich gelegt. 

Das nachfolgende Radar-Chart spiegelt den durchschnittlichen selbsteingeschätzten 

Digitalisierungsgrad der Geschäftsprozesse wider. 
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Abbildung 7: Digitalisierungsgrad Geschäftsprozesse. Eigene Darstellung. 

 

Hier lohnt sich der Vergleich mit den einzelnen Bewertungen der Manager (Anhang 

VIII), denn beim Blick auf obige Abbildung fällt ein eher niedriger Durchschnitt des 

Digitalisierungsgrades auf. Die Werte bewegen sich zwischen 2,57 und 2,79, wobei 

die Marketingprozesse den niedrigsten Wert aufweisen und Planung und Vertrieb sich 

den ersten Platz teilen. Die einzelnen Unternehmen hingegen weisen unterschied-

lichste Digitalisierungsgrade auf. So gibt Manager 5 dem eigenen Unternehmen mit 

einem Punkt in allen Prozessen die niedrigste Bewertung. Dies könnte mit der ebenso 

niedrigen Antwort in Item 4 mit der Frage nach Analyse von Daten zusammenhängen. 

Manager 7 und 11, welche höhere Bewertungen vorgenommen haben, identifizieren 

allerdings in mindestens einem Bereich Aufholbedarf, weisen aber dennoch den 

höchsten gesamten Digitalisierungsrad in den Geschäftsprozessen von 3,75 auf. Bei-

spielsweise gibt Manager 6 (Digitalisierungsgrad 2,75) einen klaren Schwachstellen-

bereich der Geschäftsprozesse an: die Planung. Dieser stimmt der Automatisierung der 

übrigen Bereiche eher zu, der Planung hingegen eher nicht, was bei einer Workshopt-

eilnahme auf eine Konzentration auf diesen wertschöpfenden Bereich zur Folge hätte. 

Das letzte Item des Modells dient ebenso zur besseren Identifikation von Bedürfnissen 

der teilnehmen Unternehmen und erfragt deshalb die strategischen Anforderungen an 

die Digitalisierung. Folgendes Diagramm zeigt die Verteilung der Antworten auf die 
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strategischen Anforderungen nach deren Häufigkeit, ob diese aktuell oder zukünftig 

von Bedeutung oder generell eher unbedeutend einzustufen sind: 

 

Abbildung 8: Bewertung der strategischen Anforderungen. Eigene Darstellung. 

 

Hierbei ist bemerkenswert, dass die Nähe zum Kunden und dessen Bedürfnisse als 

aktuell wichtigste strategische Anforderung identifiziert wird. Dies kann wiederum 

mit der vergleichsweise geringen Einstufung der Kunden- & Partnerdimension (3,26 

Punkte) zusammenhängen. Demzufolge sehen die Unternehmen aktuelle Herausfor-

derungen darin, die Kunden besser zu verstehen und auf deren Bedürfnisse einzuge-

hen. Nahezu von gleicher aktueller Bedeutung sind Qualität und Innovation von Pro-

dukten und Services, Sicherheit und Datenschutz und Informationsverfügbarkeit über-

all. Daraus abzuleiten sind aktuelle Anforderungen an die Digitalisierung, die die In-

novation von neuen Produkten und Services beflügeln, gleichzeitig auf den Daten-

schutz achten und Innovationen sicher von jedem Ort aus ermöglichen. Demzufolge 

kann eine Konzentration des Workshops auf diesen Bereichen und möglichen Produk-

ten liegen. 

Auch eine Reaktion auf Marktveränderungen wird als aktuelle Anforderung genannt, 

da die Teilnehmer offensichtlich Veränderungen im Markt bemerken. Diese Feststel-

lung ist allerdings widersprüchlich zu den Aussagen von Item 7, welche die digitalen 

Anforderungen von Kunden und Partner an die Unternehmen erfragt. Hier liegt das 

durchschnittliche Scoring bei 3,01 Punkten, was darauf schließen lässt, dass eher 
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weniger dieser Anforderungen an die Unternehmen gestellt werden. Allerdings könn-

ten die Teilnehmer hier andere Veränderungen des Marktes als Hintergrund für die 

Antwortverteilung sehen. 

Als eher zukunftsorientiere Anforderungen werden die Eröffnung neuer Geschäftsbe-

reiche oder -stellen, die Flexibilität der Infrastruktur und die Administration und Be-

dienung von Software und Systemen angesehen. Der erste Punkt deckt sich mit den 

Erkenntnissen aus den Items 5, 15 und 16, die auf eine Neuausrichtung des Unterneh-

mens und der Identifikation neuer wirtschaftlicher Potentiale abzielen. Hier wurden 

ebenfalls die zukünftige Ausrichtung und Bedeutung hervorgehoben. 

Den höchsten Anteil an eher unbedeutenden strategischen Anforderungen verzeichnen 

die Automatisierung und Optimierung von Produktionsabläufen und Wartung, sowie 

die Ermöglichung von Home-Office. Dies könnte sich damit erklären lassen, dass 

diese Unternehmen nicht über eine klassische Produktion verfügen, sondern eher im 

Dienstleistungsgewerbe oder der IT-Branche tätig sind. Aufgrund der bestehenden 

Nähe der teilnehmenden Unternehmen zu Microsoft, ist diese Annahme nachvollzieh-

bar, der Sachverhalt ist dennoch, aufgrund der Nichtabfrage der Branche durch das 

Modell, nicht abschließend zu klären. Die Ermöglichung der Arbeit aus dem Home-

Office kann unbedeutend sein, da einige Unternehmen ihren Mitarbeitern unter Um-

ständen bereits diese Möglichkeit zur Verfügung stellen oder eine Arbeit aus dem 

Home-Office nicht möglich ist. 

Dieser Streifzug durch die Ergebnisse des Modells zeigt, dass einige Unternehmen mit 

ähnlichen Herausforderungen zu kämpfen haben und gewisse Anforderungen an die 

Digitalisierung stellen. Zugleich ist jedes Unternehmen einzigartig und weist unter-

schiedliche Ausprägungen und Stände im Digitalisierungsprozess auf, die eine indivi-

duelle Betrachtung benötigen. Dieser Sachverhalt verdeutlicht die Unterstützungsnot-

wendigkeit für KMUs im Bereich der Digitalisierung und rechtfertigt die Konzeption 

eines Workshopkonzeptes, um individuelle Lösungen und Handlungsempfehlungen 

zu identifizieren. Im nächsten Teil dieser Arbeit wird ein Teilnehmer aus dem Modell 

ausgewählt und der Workshop konzipiert. 

4.2 Kurzportrait und Digitalisierungsanforderungen des Teilnehmers 

Aufgrund der zur Erstellungszeit dieser Arbeit vorherrschenden pandemischen Krise 

musste die Auswahl eines am Workshop teilnehmen Unternehmens anhand deren 
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Bereitschaft dazu vorgenommen werden. Von den 14 an der Online-Umfrage teilneh-

men Unternehmen, hat sich ein einziges dazu bereit erklärt auch bei einem möglichen 

Workshop mitzuwirken. Dieses Unternehmen wird nun im Folgenden kurz vorgestellt 

und die Ergebnisse des Modells ausgewertet. Diese Auswertung fließt in die Konzep-

tion des Workshopbausteins ein, welche im anschließenden Kapitel skizziert wird. 

Das teilnehmende Unternehmen ist in dritter Generation familiengeführt, im produzie-

renden Gewerbe tätig und beschäftigt aktuell ca. 70 Mitarbeiter. Damit ist es als KMU 

und gleichzeitig als Familienunternehmen einzustufen. Die in der Schreinerei produ-

zierten Möbel und Kleinteile finden Anwendung bei weltweiten Kunden, demnach ist 

das Unternehmen über die deutschen Landesgrenzen hinaus tätig. Das Unternehmen 

verfügt über eine eigene Planungsabteilung mit Innenarchitekten, technischen Zeich-

nern und Arbeitsvorbereitung. Die komplette Planung und Produktion finden an einem 

Standort im eigenen Unternehmen statt. Des Weiteren beschäftigt das Unternehmen 

Außendienstmitarbeiter in der DACH-Region und bietet eine eigene Montage der Pro-

dukte im In- und Ausland an. 

Nachdem Manager 21 zustimmte, das Modell zu bearbeiten und am Workshop teilzu-

nehmen, wurde dieses weiteren führenden Mitarbeitern im Unternehmen zur Verfü-

gung gestellt, um Einblicke in deren Einschätzung des Unternehmens zu erhalten. Al-

lerdings verlangten einige Mitarbeiter, gewisse Items des Modells als freiwillige zu 

kennzeichnen. Dies wurde damit gerechtfertigt, dass die Mitarbeiter gerne ihre Mei-

nung mündlich mitteilen, diese allerdings nicht online lesen möchten. Daher wurden 

nicht alle Items von allen Mitarbeitern beantwortet. Die Ergebnisse aller Stimmen sind 

Anhang V zu entnehmen. Im nachfolgenden Fließtext werden jeweils die durchschnitt-

lichen Ergebnisse der Mitarbeiter im Vergleich zum Management dargestellt. Unten-

stehendes Chart zeigt die durchschnittliche Mitarbeiterbewertung der Dimensionen im 

Vergleich zu Manager 21: 
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Abbildung 9: Rating Dimensionen Manager vs. Mitarbeiter. Eigene Darstellung. 

 

Bereits auf den ersten Blick ist zu konstatieren, dass erhebliche Einschätzungsdiffe-

renzen zwischen Management und Mitarbeitern vorherrschen. Dies lässt als ersten 

Schluss zu, um eine ganzheitliche Bewertung eines Unternehmens zu erlangen, sind 

die Antworten eines einzigen Managers nur bedingt aussagekräftig und daher sind 

mehrere Stimmen aus dem Unternehmen sinnvoll. In diesem Unternehmen bewerten 

die Mitarbeiter jede Dimension um mindestens 0,54 Punkte, in der Mitarbeiter-, und 

maximal 1,13 Punkte, in der Managementdimension, negativer als das Management. 

Die größte Diskrepanz ist in der Frage nach dem Bewusstsein des Managements über 

die wirtschaftlichen Potentiale der Digitalisierung festzustellen. Hier bewertete sich 

das Management mit 4 Punkten, wohingegen die Mitarbeiter 2,43 Punkte für ange-

messen hielten, was einen Unterschied von 1,57 Punkten entspricht. Diese Gegeben-

heit könnte darauf hindeuten, dass die Mitarbeiter mehr oder genauere Entwicklungs-

möglichkeiten in Verbindung mit der Digitalisierung sehen als das Management. Die-

ser Austausch sollte gefördert werden und wird im Workshop zur Sprache gebracht 

werden. 

Ein weiterer sehr hoher Punktunterschied in der Bewertung ist in Item 4, mit der Frage 

nach einer systematischen Analyse von Daten und der damit verbundenen Mehrwert-

gewinnung, festzustellen. Im Vergleich zum Management (4 Punkte) sehen die Mitar-

beiter (2,5 Punkte) das Potential nicht vollends ausgeschöpft. Dies könnte mit dem 

zuvor genannten Punkt der Diskrepanzen des Potentialbewusstseins der 
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Digitalisierung zusammenhängen. Ebenso damit verbinden lassen sich die Ergebnisse 

aus dem Item mit der Frage nach veränderten Arbeitsabläufen im Zuge der Digitali-

sierung. Die Mitarbeiter sehen hier einen durchschnittlichen Wert von 2,63 im Unter-

schied zum Management mit 4 Punkten. In Verbindung mit dem Unterschied von 1,38 

Punkten in der Bewertung der Fähigkeit schnell und effizient auf Kundenwünsche ein-

zugehen, könnten diese Ergebnisse auf eine Distanzierung des Managements und den 

Arbeitsverhältnissen in der Produktions- bzw. der Planungsabteilung zurückzuführen 

sein. Während der Analyse der Modellergebnisse im Workshop muss auf diesen Punkt 

eingegangen und die Hintergründe erfasst werden. 

In Hinsicht auf die aktuelle und zukünftige Bedeutung der einzelnen Items ist anderer-

seits zu sehen, dass das Management der Bedeutung der Themen merklich mehr Be-

achtung schenkt als die Mitarbeiter. Nur im Bereich der Mitarbeiterdimension sieht 

das Management die Bedeutung der Zukunft etwas geringer als die Mitarbeiter selbst, 

welche dieser Dimension mit 3,56 Punkten die höchste Bedeutung zuschreiben. Die 

beiden höchst bewerteten Dimensionen des Managements sind Produkte sowie die 

Kunden- & Partnerbeziehungen. Beide Dimensionen nehmen auch bei den Mitarbei-

tern sehr hohe Bedeutung ein. 

 

Abbildung 10:Aktuelle / Zukünftige Bedeutung Dimensionen Manager vs. Mitarbeiter. Eigene Darstellung. 
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Während des Workshops ist darauf zu achten, welche Prioritäten für Mitarbeiter und 

Management zu setzen sind und wie diese mit der Digitalisierung verknüpft werden 

können. 

Einer genauen Analyse bedarf die Einschätzung des Digitalisierungsgrades der wert-

schöpfenden Prozesse des Unternehmens. Dies ist eine der Hauptquellen, um Ansatz-

punkte im Unternehmen zu identifizieren und die Digitalisierung voran zu treiben. Al-

lerdings ist die reine Auswertung des Modells nicht ausreichend, da beim teilnehmen-

den Unternehmen die Antwortzahlen gering ausgefallen sind. So haben nur vier Mit-

arbeiter eine Bewertung des Marketingprozesses (1,75 Punkte) abgegeben. Dies 

könnte drauf zurückzuführen sein, dass kein strategischer Marketingprozess vorliegt. 

Häufig werden diese Prozesse in Familienunternehmen von den Familienmitgliedern 

des Managements übernommen. Dennoch wurden die übrigen Prozesse von den meis-

ten Mitarbeitern beantwortet, was eine graphische Darstellung möglich macht: 

 

Abbildung 11: Digitalisierungsgrad Geschäftsprozesse Manager vs. Mitarbeiter. Eigene Darstellung. 

 

Auch bei dieser Auswertung sehen die Mitarbeiter die Prozesse weniger ausgereift als 

das Management. Im Bereich der Produktion und der Planung sehen beide Parteien 

ähnliche Digitalisierungsstände, wobei diese mit ca. 3 Punkten kein voll ausgeschöpf-

tes Potential vermuten lassen. Eine Diskrepanz von einem Punkt (3 Punkte Manage-

ment und 2 Punkte Mitarbeiter) ist im Bereich des Vertriebs anzumerken. Da hier eine 

nahezu vollumfängliche Bewertungsanzahl der Mitarbeiter vorliegt, wird im Work-

shop der Fokus auf diesen Bereich gelegt. Gleichzeitig wird erforscht, warum wenige 
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Bewertungen für den Marketingprozess zu verzeichnen sind und welche Einschätzun-

gen die Mitarbeiter in diesem Bereich sehen. 

Den abschließenden Bestandteil der Modellanalyse des Unternehmens nehmen die 

strategischen Anforderungen an die Digitalisierung ein. 

 

Abbildung 12: Strategische Anforderungen Manager vs. Mitarbeiter. Eigene Darstellung. 

 

In der obigen Abbildung, werden nun erneut die Managerbewertung mit der Gesamt-

antwortzahl der Mitarbeiter verglichen. Dabei ist für das einfachere Verständnis des 

Diagramms zu bemerken, dass die Managerbewertung der schwarzen Linie entspricht. 

Nimmt diese den Wert 1 an, so sieht der Manager bei der jeweiligen Anforderung eine 

aktuelle Bedeutung. Beziffert sich der Wert hingegen mit 2, so sieht dieser die Bedeu-

tung eher in der Zukunft. Die Säulen geben die absolute Anzahl der Mitarbeiterbewer-

tungen für aktuelle oder zukünftige Bedeutung oder eine generelle Vernachlässigbar-

keit an. 

Der Manager des Unternehmens sieht alle Anforderungen bis auf zwei (Eröffnung 

neuer Geschäftsbereiche und Ermöglichung von Home-Office) als aktuell besonders 

wichtig an. Dies deckt sich häufig mit den Einschätzungen der Mitarbeiter, jedoch 

nicht in jeglicher Hinsicht. So sehen die Mitarbeiter die Qualität und Innovation von 
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Produkten und Services, sowie die Automatisierung und Optimierung der Produktion 

als Zukunftsthemen an. 

Einige Mitarbeiter sehen die Ermöglichung von Home-Office als generell unnötig an. 

Dies kann damit zusammenhängen, dass es sich beim Unternehmen um ein produzie-

rendes Gewerbe handelt und Produktionsmitarbeiter an der Befragung teilgenommen 

haben, die ihre Tätigkeit an Maschinen ausüben müssen. Die aktuell bedeutendste Di-

mension für Mitarbeiter ist die Informationsverfügbarkeit überall. Dies lässt drauf 

schließen, dass die Mitarbeiter teilweise analog arbeiten und Information, die an einer 

Stelle geschaffen werden, bestenfalls nur analog an andere Kollegen übermittelt wer-

den. Daraus lässt sich der Wunsch der Mitarbeiter nach ganzheitlichem digitalem In-

formationsaustausch ableiten. Dieser Wunsch wird ebenso Bestandteil des Work-

shops. 

Nach Analyse aller Informationen aus dem vorliegenden Modell, ist es nun notwendig 

eine Eingruppierung in den passenden Workshopbaustein vorzunehmen. Dazu wird 

das Scoring des Unternehmens in den Dimensionen betrachtet: 

Dimension Tech & 

Data 

Pro-

dukte 

Kunden & 

Partner 

Mitar-

beiter 

Manage-

ment 

Maturity 

Level 

Scoring 2,38 2,58 2,71 2,52 2,52 2,54 

Tabelle 5: Scoring teilnehmendes Unternehmen. Eigene Darstellung. 

 

Laut der in Tabelle 3 aufgestellten Bausteineinteilung liegt das Unternehmen knapp 

über den Bausteinen Inspire und Design in Empower. Allerdings lassen die zuvor be-

leuchteten Punkte nicht den Schluss zu, dass das Unternehmen bereits derart weit im 

Digitalisierungsprozess vorangeschritten ist. Ein Grund für das hohe Scoring sind die 

höheren Bewertungen des Managements in den einzelnen Dimensionen. Auch geben 

die bisherigen Analysen keinen Rückschluss darauf, dass das Unternehmen bereits 

über genaue Zielformulierungen und Handlungshintergründe hinsichtlich der Digita-

lisierung verfügt. Dennoch scheint das Unternehmen das Konzept der Digitalisierung 

zu verstehen und einzelne nötige Schritte zu kennen, ein einheitliches strategisches 

Digitalisierungsvorgehen ist allerdings nicht ersichtlich. Daher ist aufgrund der vor-

liegenden Datenbasis nur eine Einteilung in die Workshopausprägung Inspire sinnvoll, 
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da damit ein gemeinsames Verständnis geschaffen und eine Zielbildformulierung statt-

finden kann. 

Aus der vorliegenden Fülle an Informationen konnte bereits ein gutes Bild über das 

teilnehmende Unternehmen erlangt werden. Die zum Teil deutlichen Diskrepanzen 

zwischen Management und Mitarbeitern konnte bei der Auswahl des Unternehmens 

noch nicht erahnt werden und erweiterten den Informationsstand über das Unterneh-

men erheblich und geben daher deutlichen Handlungsspielraum für die Konzeption 

des Workshops. Diese konkrete Konzeption wird im nächsten Kapitel behandelt. 

 

 

4.3 Konzeption des Workshops angewandt auf den Teilnehmer 

In den Aufbau des Workshops fließen eine Vielzahl an Informationen ein, die in dieser 

Thesis erarbeitet wurden. Darunter finden sich die Hintergründe aus dem theoretischen 

Bezugsrahmen (Kapitel 2), die Ergebnisse des Readiness-Maturity-Modells (Kapitel 

4.1) und die in Kapitel 3.2.4 angesprochenen Methoden. Ziel ist es, dem Unternehmen 

Hilfestellungen im eigenen Digitalisierungsprozess zu geben, damit dieses nutzenstif-

tende Ansätze identifiziert, um die Digitalisierung voranzutreiben und die Kundenbe-

ziehung zu Microsoft zu stärken. Zusätzlich ist ein jeder Baustein der Workshopserie 

als Keimzelle eines eigenständigen Digitalisierungsprojektes anzusehen. 

Da das teilnehmende Unternehmen in den Workshopbaustein Inspire eingruppiert 

wurde, liegt der Hauptfokus des Workshops darauf, gemeinsam mit dem Unternehmen 

ein Vision- und Mission-Statement zu formulieren und einen Anforderungskatalog 

aufzusetzen, um einen zielgerichteten Digitalisierungsprozess anzustoßen. Um dieses 

Ziel zu erreichen sind mehrere Workshopinhalte und -schritte notwendig. Diese wer-

den in der nachfolgenden Tabelle kurz zusammengefasst. Die im Workshop verwen-

dete Präsentation ist Anhang XI zu entnehmen. 
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Bestandteil / 

Zeitaufwand 

Inhalt Ziel Medium 

Ergebnisse 

Modell 

 

30 Minuten 

▪ Präsentation der Ergeb-

nisse 

▪ Diskussion über Hinter-

gründe 

▪ Unternehmen, Ab-

läufe und Hinter-

gründe klarer verste-

hen 

▪ Handlungsfelder iden-

tifizieren 

▪ Prioritäten setzen 

▪ Präsentation 

▪ Diskussion 

Best Practice 

Sharing 

 

15 Minuten 

▪ Vorstellung von Micro-

soft Use Cases im Be-

reich der Handlungsfel-

der 

▪ Diskussion über Ein-

satzmöglichkeiten 

▪ Unternehmen über 

Möglichkeiten infor-

mieren 

▪ Denkanreize setzen 

▪ Präsentation 

▪ Microsoft Use 

Cases 

▪ Diskussion 

SWOT-Ana-

lyse 

 

30 Minuten 

▪ Erstellung einer Digita-

lisierungs-SWOT-Ana-

lyse unter Einbezug 

von zuvor erarbeiteten 

Informationen 

▪ Ergebnisse gemeinsam 

festhalten 

▪ Eigenes Unternehmen 

und Umfeld analysie-

ren und verstehen 

▪ Ist-Situation einschät-

zen 

▪ Präsentation 

▪ Diskussion / 

Gruppenarbeit 

De Bono Me-

thode: Den-

ken Sie Ihr 

Unternehmen 

neu 

 

45 Minuten 

▪ Vorstellung De Bono 

Methode 

▪ Strukturierte Diskus-

sion mit zuvor erarbei-

teten Informationen 

führen 

▪ Unternehmen und 

Umfeld neu interpre-

tieren 

▪ Neue zielführende 

Ideen schaffen 

▪ Über den Tellerrad 

blicken 

▪ De Bono Me-

thode 

▪ Präsentation 

▪ Gruppenarbeit 

Rück- und 

Ausblick 

 

30 Minuten 

▪ Revision des Erarbeite-

ten 

▪ In die Zukunft schauen 

 

▪ Auf Ziele festlegen 

▪ Vision und Mission 

Statement formulieren 

▪ Anforderungskatalog 

entwickeln 

▪ Nächste Schritte fest-

legen 

▪ Gruppenarbeit 

▪ Präsentation 

Tabelle 6: Workshopinhalte. Eigene Darstellung. 
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Im ersten Teil des Workshops werden die im vorherigen Kapitel analysierten Ergeb-

nisse der Befragung diskutiert, um Hintergründe zu erfahren. Eine der Erkenntnisse 

der Befragung war, dass großer Digitalisierungsbedarf im Vertriebsprozess besteht. 

Daher beschäftigt sich der zweite Teil des Workshops mit Microsoft-Kundenreferen-

zen und Produkten, die auf diesen Bereich fokussiert sind. Als Ergebnis der Suche 

nach passenden Referenzen, wurden vier KMU-Kundenbeispiele ausgewählt, die sich 

jeweils auf andere Funktionen der Microsoft Produkte Dynamics 365© und Business 

Central© konzentrieren (MICROSOFT 2018; 2019a; 2019b; 2020a). 

Microsoft Dynamics 365 Business Central ist ein CRM-Tool, in dem sich alle Ge-

schäftsprozesse abbilden lassen und die Interaktion mit Kunden und das Auftragsma-

nagement gefördert werden kann. Ziel ist es, hierbei optimal zu planen, Kosten gering 

zu halten und die Effizienz zu steigern, indem die Unternehmensprozesse analysiert 

werden. Die Funktionen erstrecken sich von Vertriebsapplikationen, über die Supply 

Chain hin zu Finanzen, Marketing und Projektmanagement. Das Cloudbasierte Tool 

bietet Zugang zu Unternehmensdaten von stationären und mobilen Standorten. Zusätz-

lich können durch die Integration von Künstlicher Intelligenz (KI) Kundenverhalten 

und die internen Prozesse ausgewertet werden, um die Kundenbindung zu verbessern, 

Up- und Cross-Selling Möglichkeiten aufzudecken und Abläufe zu optimieren 

(MICROSOFT 2020b; 2020c). 

Als zusätzliche Softwaremöglichkeit für das Unternehmen wird die PROS Smart CPQ 

Software© vorgestellt. Dies ist eine optionale Zusatzsoftware, die sich in Microsoft 

Dynamics 365 integrieren lässt. Durch die Integration wird der komplette Vertriebs-

prozess beschleunigt, indem durch KI-unterstützte Angebotserstellung und Preisopti-

mierung, die passenden Produkte gefunden und Konfigurationen, zugeschnitten auf 

den Kunden, ausgewählt und direkt über das Programm an den Kunden verteilt werden 

können (PROS 2020). 

Ziel dieses Best Practice und Produkt Sharing ist es, dem Kunden die Augen zu öffnen 

und Denkanstöße zu setzen. Da die Kernfunktion des Workshops die Anregung einer 

Diskussion und Ideengewinnung ist, ist es nicht zielführend, das zeitintensive Best 

Practice Sharing erst während des Workshops durchzuführen. Daher wurde den Teil-

nehmern bereits vorab die oben angesprochene Sammlung an Ressourcen zur 
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Verfügung gestellt, mit der Bitte diese zu Sichten und für den Workshop im Hinterkopf 

zu behalten. Aus diesem Grund konnte dieser Teil des Workshops mit ca. 15 Minuten 

zeitlich kürzer angesetzt werden. 

Die Erstellung einer SWOT-Analyse dient zunächst der Zusammenfassung der zuvor 

erarbeiteten Inhalte und gleichzeitig als Vorbereitung auf den Einsatz der De Bono 

Methode im Anschluss. Die Teilnehmer sollen dabei das Unternehmen und dessen 

Umfeld in der Ist-Situation in Hinblick auf die Digitalisierung beleuchten und verste-

hen. Dies ist eine entscheidende Grundlage für die Durchführung der De Bono Me-

thode, da somit ein gemeinsamer Informationsstand geschaffen werden kann (vgl. 

Weißer Hut in Kapitel 3.2.4). 

Der Einsatz der De Bono Methode stellt den größten Einzelbereich des Workshops dar 

und dient primär der strukturierten Ideenfindung. Wie der Name das Workshopbau-

steins Inspire bereits vermuten lässt, geht es hierbei, um das inspirierende Denken, das 

Aufbrechen alter Gegebenheiten und des über den Tellerrand Hinausblickens. Deswe-

gen lautet die Diskussionsgrundlage für die De Bono Methode: Denken Sie Ihr Unter-

nehmen und dessen Umfeld neu! Darin sollen die zuvor erarbeiteten Inhalten einfließen 

und die Kreativität der Mitarbeiter voll ausgeschöpft werden. 

Die De Bono Methode lässt viele unterschiedliche Einsatzszenarien zu, wobei auch 

die Reihenfolge der Denkhüte individuell gestaltet werden kann. Demzufolge gibt es 

keine universalgültige Reihenfolge und somit obliegt die Ausgestaltung dieser des 

Meeting-Planers und dessen Ermessens. Auch muss nicht jeder Hut einmalig einge-

setzt werden, Hüte können mehrmals und spontan eingesetzt und gewechselt werden, 

solange dies einem Zweck dient (DE BONO 2000, S. 18). 

Nach Ansicht des Autors könnte eine geeignete Reihenfolge der Denkhüte, wie in der 

nachfolgenden Tabelle dargestellt, aussehen. Diese Reihenfolge wird wie beschrieben 

im Workshop verwendet. Dabei ist allerdings anzumerken, dass der Autor als mode-

rierende Instanz tätig ist und generell selbst den Blauen Hut aufsetzt, um das Gespräch 

richtig steuern zu können. Der Manager des Unternehmens wird die eigene Meinung 

vertreten, allerdings darauf achten, diese immer gegen Ende der Gesprächsrunde ein-

zubringen, um die Mitarbeiter nicht zu beeinflussen. Zusätzlich ist auch die Funktion 

des Managers eine zusammenfassende, wobei auch dieser darauf achtet, den Blauen 

Hut aufzubehalten. 
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Denkrichtung Funktion und Ziel 

Blauer Hut ▪ Formulierung des Themas 

▪ Vorgehen festlegen 

▪ Ordnen des Bisherigen 

Roter Hut ▪ Mit Digitalisierung verbunden Emotionen hervorrufen 

▪ Träume, Wünsche und Befürchtungen äußern 

Weißer Hut ▪ Aktuellen Digitalisierungsstand analysieren 

▪ Einbezug der SWOT-Analyse 

Grüner Hut ▪ Entwicklung neuer Ideen 

▪ Unternehmen und Umfeld neu erfinden 

Gelber Hut ▪ Strukturierte Weiterentwicklung der Ideen aus der vorherge-

henden Phase 

▪ Optimistisches Denken fördern und Anwendungsgebiete und 

Nutzen feststellen 

Schwarzer Hut ▪ Bewertende Phase einleiten 

▪ Analyse der Ideen auf Schwachstellen und Einbezug anderer 

Einflussfaktoren 

Gelber Hut ▪ Weiterentwicklung der Ideen unter Einbezug der in der 

Schwarzen-Hut-Phase aufgedeckten Schwachstellen 

▪ Optimistischer Umgang mit Schwachstellen 

▪ Umwege finden, um Ziele zu erreichen 

▪ Ausgereifte Ideen formulieren 

Roter Hut ▪ Emotionen über Ideen erforschen 

▪ Bevorzugte Ideen identifizieren 

Blauer Hut ▪ Auf geeignete Ideen festlegen 

▪ Zusammenfassung der Phasen 

▪ Ordnen der Gedanken 

▪ Vorbereitung auf Vision und Mission Statement 

Tabelle 7: Workshopvorgehen De Bono. Eigene Darstellung in Anlehnung an DE BONO (2000). 
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Obige Choreografie und eine Erklärung der einzelnen Hüte, wird den Teilnehmern als 

Handout zur Verfügung gestellt und ist im Anhang X zu finden. 

Der finale Blaue Hut verkörpert bereits die Überleitung zum letzten und abschließen-

den Teil des Workshops. Während dieser Phase werden die Teilnehmer versuchen aus 

den Inhalten ein Digitalisierungsleitbild, welches ein Vision- und Mission-Statement 

enthält, aufzustellen. Darin sollen mehrere Anforderungen an die Digitalisierung in-

kludiert werden, welche höchste Priorität beim Unternehmen einnehmen. Abschlie-

ßend werden wichtige Schritte definiert, welche einen Anstoß zu einem Digitalisie-

rungsprojekt geben sollen. Hierbei soll sich das Unternehmen nochmals auf Prioritäten 

fokussieren und Anreize setzen. 
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5 Ergebnisse und Diskussion 

5.1 Ergebnisse der Fallstudie 

Im Vorfeld des Workshops wurde eine Mitarbeiterin des Unternehmens darum gebe-

ten, ein anonymisiertes Gesprächsprotokoll zu führen und die Kernaussagen der Teil-

nehmer festzuhalten. Auf diesem Protokoll, welches dem Anhang XII zu entnehmen 

ist, wurde die folgende Auswertung des Workshops aufgebaut. Die Namen der Mitar-

beiter wurden auf einen zufälligen Buchstaben gekürzt. Am Workshop selbst nahmen 

alle Mitarbeiter teil, welche im Rahmen des Readiness-Maturity-Modells Bewertun-

gen vorgenommen haben. 

Bereits zu Beginn des Workshops wurde klar, dass großer (interner) Diskussionsbedarf 

besteht und die veranschlagte Zeit nicht ausreichend sein wird. Somit wurde frühzeitig 

der aus dem Modell abgeleitete fehlende Austausch zwischen Mitarbeitern und Ma-

nagement bestätigt. Die Mitarbeiter drifteten gelegentlich in kleinteilige Diskussionen 

über interne Arbeitsorganisation, -kultur und -abläufe ab, welche nur bedingt aussage-

kräftig für die vorliegende Arbeit sind. Dennoch war es sinnvoll die Teilnehmer gele-

gentlich frei diskutieren zu lassen, da daraus einige Ideen abgeleitet werden konnten. 

Im Folgenden wird der Workshop anhand mehrerer Tabellen ausgewertet. Die Tabel-

len sind nach Workshopinhalten, Themenkomplexen und den Kernaussagen der Teil-

nehmer sortiert und mit einem Vermerk auf die Nummer der Workshop-Präsentations-

folie versehen. Eine kurze Interpretation der Tabelleninhalte wird unterhalb der Jewei-

ligen aufgeführt. Die Tabellen 8-12 fassen die Diskussion der Dimensionen des Rea-

diness-Maturity-Modells zusammen. Tabelle 13 beschäftigt sich mit den Punkten des 

Best Practice Sharing und anschließend werden die Aussagen der Teilnehmer während 

der Durchführung der De Bono Methode gruppiert. Die SWOT-Analyse und Formu-

lierung der Vision- und Mission-Statements wurde während dem Workshop auf den 

Präsentationsfolien vorgenommen und werden im Fließtext an entsprechender Stelle 

besprochen und sind im vollen Umfang in Anhang XIII und Anhang XIV zu finden. 

Eine ganzheitliche Handlungsempfehlung zur Digitalisierung rundet dieses Kapitel ab. 
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Ergebnisse Readiness-Maturity-Modell 

Tech & Data (7) 

Kernaussagen Übereinstimmungen Differenzen 

▪ D: Das Unternehmen bewegt sich 

in der oberen Schicht, was die Di-

gitalisierung angeht. Es gibt in al-

len Bereichen Verbesserungsvor-

schläge. 

▪ R: Sachen werden doppelt ge-

macht. Es wäre Potential da, Zeit 

einzusparen. 

▪ R: Wir bräuchten einen Online-

shop. 

▪ E: Eine Suchmaschinenoptimie-

rung wäre ein Thema. Unsere 

Homepage sollte professioneller 

ausgewertet werden. 

▪ T: Wir kennen unsere Software 

viel zu schlecht. Wir könnten viel 

effizienter arbeiten, wenn wir uns 

besser auskennen würden. 

▪ E: Nicht alle entscheidenden Mit-

arbeiter arbeiten mit der Software. 

Bsp. Außendienst und Monteure. 

▪ D: Im Bereich Lager besteht 

Handlungsbedarf in der Digitali-

sierung? Im Vertrieb und Produk-

tion, aber genauso. 

▪ E: Der Kunde weiß besser über 

seine Einkäufe Bescheid als wir. 

▪ E: Die Arbeit in der Arbeitsvorbe-

reitung / Planungsabteilung muss 

beschleunigt werden. 

▪ K: Durch die Erfassung aller Pro-

dukte und Kleinteile in einem 

▪ Im Vergleich zu den 

Modellergebnissen, 

wurde die digitale 

Leistungsfähigkeit 

des Unternehmens 

höher eingeschätzt. 

▪ Es bestand komplette 

Einigkeit über die 

suboptimale Ausnut-

zung der Fähigkeiten 

der eingesetzten Un-

ternehmenssoftware. 

▪ Ebenso wurde die Be-

deutung der Digitali-

sierung des Waren-

eingangs, des Lagers 

und der Produktions-

abläufe zur besseren 

Kontrolle und Über-

sicht betont. 

 

▪ Uneinigkeit über 

Notwendigkeit 

eines Webshops 

einig, da der 

Vertrieb zum 

Großteil über 

den Großhandel 

abgewickelt 

wird, was kont-

raproduktiv sein 

könnte. 

▪ Uneinigkeit über 

höhere Priorität 

des Vertriebs- o-

der Produktions-

prozesses. 
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System würden Fehler vermieden 

werden. 

▪ R: Im Wareneingang, sofortige Er-

fassung des Wareneingangs und 

einräumen an richtigen Platz im 

Lager. 

▪ S: Wareneingangskontrolle sollte 

eingeführt werden. 

▪ R: Eigentlich sollte vom Waren-

eingang, bis Ausgang digitalisiert 

werden. Damit alle Bereiche und 

Teile erfasst werden, um einen 

Überblick zu bekommen. 

▪ R: Interne Prozesse sind nicht al-

len bekannt und nicht einheitlich. 

Viele analoge Arbeitsabläufe. 

Tabelle 8: Kernaussagen Tech & Data. Eigene Darstellung. 

 

Die in Tabelle 8 formulierten Kernaussagen der Teilnehmer lassen mehrere deutliche 

Handlungsempfehlungen ableiten. Zum einen ist eine leicht umsetzbare Maßnahme, 

die des vollumfänglichen Ausnutzens aller Funktionen der eingesetzten Unterneh-

menssoftware. Diese bietet bereits viele Anwendungsmöglichkeiten, um die Digitali-

sierung voranzutreiben und Datenanalysen vorzunehmen, was weitere Anschaffungen 

von Software überflüssig machen würde. Einige dieser Funktionen sind nur wenigen 

Mitarbeitern bekannt, diesen fehlt allerdings die Expertise, Zeit und Akzeptanz der 

Kollegen diese Möglichkeiten zu erforschen und im Unternehmen einzuführen. Um 

die Funktionalität der Software für das Unternehmen genau eruieren zu können, 

müsste diese durch fachliche Unterstützung analysiert und Use Cases für das Unter-

nehmen entwickelt werden. Entscheidend dabei ist auch, ob die bestehende Software 

auch den Wunsch nach einer Digitalisierung des Prozesses vom Wareneingang bis -

ausgang erfüllen kann. Die Bedeutung dieses Schrittes liegt darin, ganzheitliche Kon-

trollen und Analysen der Abläufe durchführen zu können. Dies kann langfristig dazu 

führen, die Produktivität zu erhöhen und Kosteneinsparungen festzustellen. Die Frage 

ist, ob die bestehenden Softwarepartner, zu einer ganzheitlichen Analyse in der Lage 

sind, oder ob anderweitig nach Unterstützung gesucht werden müsste. 
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Auch der Einbezug des Außendienstes und der Montagemitarbeiter in die Arbeit mit 

Unternehmenssoftware ist von entscheidender Bedeutung, wenn der komplette Wert-

schöpfungsprozess erfasst werden soll. Außendienst und Montage haben direkten 

Kundenkontakt und können damit Informationen aus erster Hand in die Software ein-

spielen und den Mitarbeitern im Office die Arbeit erleichtern. Somit würde ein Groß-

teil manueller und doppelter Arbeit wegfallen, da Kundendaten direkt ins System ein-

gespielt werden könnten und nicht über andere Kommunikationswege von Mitarbei-

tern im Office eingepflegt werden müssten. Diese könnte zu einer Reduktion der Feh-

lerquote und Effizienzsteigerung führen. 

Die Einführung eines Webshops in Verbindung mit einem Direktvertrieb und die da-

mit einhergehenden Risiken durch möglichen Auftragsverlust von Seiten des Groß-

handels, bedarf einer genauen Analyse. Der direkte Vertrieb bringt eine Vielzahl von 

Vorteilen, allerdings ist die Bedeutung des Großhandels in dieser Branche nicht zu 

unterschätzen. Eine solche Analyse liegt allerdings außerhalb der Fokusbereiches die-

ser Arbeit und wird daher nicht weiter berücksichtigt. 

 

Produkte (8) 

Kernaussagen Übereinstimmungen Differenzen 

▪ M: Das Problem ist, es gibt 

keinen Ansprechpartner der 

über ein Möbelprojekt kom-

plett Bescheid weiß. 

▪ D: Die Kommunikation muss 

verbessert werden. Wir müs-

sen das Gesamtsystem analy-

sieren z. B. von neuen Mö-

beln. Wie ein Möbel beim 

Kunden verwendet wird. Es 

sollte Schulungen geben. 

▪ K: Mehr Schulungen finde 

ich auf jedem Fall gut. Zum 

Beispiel wichtig vor großen 

Messen. 

▪ Die Mitarbeiter verlangen 

Schulungen über die eige-

nen Produkte, damit sich 

alle Mitarbeiter über Neu-

erungen im Klaren sind 

und, um interne Nachfra-

geprozesse zu vermeiden. 

▪ Das Bedürfnis nach klaren 

Kompetenzen und Verant-

wortung innerhalb von Ab-

teilungen und Projekten 

wurde deutlich. 

▪ Hierbei wurden 

keine Differen-

zen festgestellt. 

Tabelle 9: Kernaussagen Produkte. Eigene Darstellung. 
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Eine bereits sehr stark ausgeprägte Identifikation der Mitarbeiter mit den Produkten 

war zu erkennen. Daher verlangen diese nach einem ganzheitlichen Verständnis, wie 

die einzelnen Produkte beim Kunden genutzt werden. Dieses bessere Produktverständ-

nis kann die Produktivität erhöhen, indem jeder Mitarbeiter auf Kundenfragen Ant-

worten liefern könnte und interne Nachfrageprozesse wegfallen würden. Dies könnte 

beispielsweiße über eine interne Wissensdatenbank erreicht werden, auf welche jeder 

Mitarbeiter Zugriff hat. Darin sollten FAQs und wichtige Produkthinweise und Spezi-

fikationen gesammelt werden, um eine schnelle Einarbeitung von neuen Kollegen zu 

ermöglichen und einem gemeinsamen Sammelplatz für wichtige Informationen zu er-

halten. 

Die Verteilung klarer Verantwortung und Ernennung von Spezialisten spielt mit in die 

Managementdimension ein, auf welche im späteren Verlauf genauer eingegangen 

wird. Gerade im Bereich der Produktentwicklung ist es sinnvoll klare Verantwortun-

gen zu benennen, damit die Entwicklung zielführend vorgenommen werden kann und 

Identifikationen mit den neuen Produkten entstehen können. 

 

Kunden & Partner (9) 

Kernaussagen Übereinstimmungen Differenzen 

▪ E: Wir müssen mehr auf den Kun-

den eingehen. Was wünscht sich 

der Kunde? Wir müssen besser auf 

den Kunden zugehen und Mei-

nung einholen. Wir wissen auch 

nicht, wie oft welches Produkt ge-

kauft wird.  

▪ T: Beim Marketing spielt die Zu-

sammenarbeit mit dem Depot eine 

große Rolle. Die Depots sind un-

sere Kunde. Die Depots machen 

Werbung für uns. 

▪ E: Man muss besser auf Kunden-

wünsche eingehen. Da können wir 

noch viel verbessern. 

▪ Die Mitarbeiter 

stimmten in der For-

derung nach einer 

besseren Kundenana-

lyse überein. 

▪ Wiederum war 

nicht einheitlich 

zu klären, wel-

che Marketing-

kanäle, direkt o-

der indirekt über 

Großhandel, zu 

bevorzugen sind. 
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▪ Manager: Mit Werbungsschaltung 

online erreichen wir Kunden. 

36.000 Leute haben wir über einen 

Film bei Facebook erreicht. 

15.000 haben sich diesen tatsäch-

lich angesehen. 

Tabelle 10: Kernaussagen Kunden & Partner. Eigene Darstellung. 

 

Die Analyse von Kundenverhalten und -wünschen ist besonders bedeutend, um deren 

Bedürfnisse optimal befriedigen zu können. Zum einen wurde die mangelnde Analyse 

der eigenen Unternehmenswebsite, die nicht über Klickzahlen hinausreicht, genannt. 

Auch die bereits geschalteten Facebook-Anzeigen werden nur geringfügig analysiert. 

Bei Analysen des Klickverhaltens nach dem Besuch der Werbeschaltung, besteht die 

Möglichkeit zu sehen, wie viele Interessenten tatsächlich auf die eigene Website zu-

greifen und wie sich diese dort weiterführend informieren. 

Die Analyse des Kaufverhaltens der Kunden kann dazu beitragen, Möglichkeiten des 

Up- und Cross-Sellings zu erschließen. Dadurch können Kunden Produkte angeboten 

werden, die von anderen Kunden für ähnliche Bedürfnisse gekauft wurden. Daraus 

lässt sich ableiten, dass das Unternehmen noch große Potentiale in der Datensammlung 

und der gewinnbringenden Auswertung besitzt. 

 

Mitarbeiter (10) 

Kernaussagen Übereinstimmungen Differenzen 

▪ E: Der Manager ist derjenige der 

etwas ändern kann. Was zu ändern 

ist muss ihm mitgeteilt werden. 

▪ K: Es liegt zwischen/an den Leu-

ten. Projekte werden nicht im 

Team umgesetzt. Die Kommuni-

kation zwischen den Abteilungen 

sollte verbessert werden. 

▪ Feststellung von feh-

lenden Austausch-

möglichkeiten inner-

halb der Belegschaft 

und mit dem Ma-

nagement. 

▪ Einheitlicher 

Wunsch der Mitar-

beiter nach Aus-

tausch. 

▪ Zum einen wer-

den Mitarbeiter 

als verschlossen 

und eingefahren 

dargestellt. An-

dererseits war 

große Bereit-

schaft für Neue-

rungen und 
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▪ K: Die Mitarbeiter sind zu ver-

schlossen für neue Dinge. Jeder 

beharrt auf seiner Meinung. 

▪ S: Ich brauch mein Arbeitsumfeld 

und Kollegen zum Arbeiten. 

Homeoffice kommt für mich nicht 

in Frage. In einem produzierenden 

Betrieb ist Homeoffice schlecht 

möglich. 

▪ R: Wir bauen viele Insellösungen 

aber nichts Ganzheitliches für das 

Unternehmen und alle Kollegen. 

▪ Geringe Ausprägung 

von Teamarbeit. 

Schulungen zu 

erkennen. 

▪ Möglichkeit zum 

Home-Office 

wünschenswert, 

jedoch nicht dau-

erhaft. 

Tabelle 11: Kernaussagen Mitarbeiter. Eigene Darstellung. 

 

Die beiden Dimensionen Mitarbeiter und Management sind eng miteinander ver-

knüpft, da Handlungen des Managements direkte Auswirkungen auf die Belegschaft 

und vice versa haben. Da die Mitarbeiter das Fehlen eines Sprachrohrs untereinander 

und mit dem Management bemängeln, ist es Teil der Managementaufgabe solche 

Möglichkeiten zu schaffen. 

Es ist festzustellen, dass innerhalb der Abteilungen Lösungen geschaffen werden, die 

nur einer Partei dienlich sind, andere diesen Nutzen allerdings nicht feststellen können 

oder wollen. Hier fehlt es an einer ganzheitlichen Strategie und Stoßrichtung, auf die 

alle Mitarbeiter hinarbeiten und welche dem Gemeinwohl des Unternehmens dient. 

Dabei ist es von hoher Bedeutung den Mitarbeitern bei Neuerungen mitzuteilen, wel-

chen Nutzen diese für alle Mitarbeiter haben kann, denn von einer Erleichterung in der 

einen Abteilung können andere ebenso profitieren. Diese Denkrichtung des gemeinsa-

men Voranschreitens, explizit in Hinblick auf die Digitalisierung, ist von enormer Be-

deutung, da wir bereits im theoretischen Teil dieser Arbeit darauf gestoßen sind, dass 

die Akzeptanz der Mitarbeiter und ein gemeinsames Vorgehen ein Hauptgrund für das 

Gelingen oder Scheitern von Digitalisierungsprojekten darstellt. 
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Management (11) 

Kernaussagen Übereinstimmungen Differenzen 

▪ G: Als Chef sieht man die Kosten, 

die hinter Verbesserungen steckt. 

Welche Investitionen sind wich-

tig. (Kosten-Nutzungsfaktor) 

▪ K: Der Manager erkennt das Po-

tential nicht, was noch auszu-

schöpfen ist. 

▪ R: Es fehlt jemand der Verbesse-

rungsvorschläge erfasst und über-

prüft. 

▪ R: Jede Generation bringt neue 

Ideen. Wissen und Ideen kommen 

nicht über die Nacht hergeflogen. 

Das Unternehmen ist zu wenig da-

hinter, sich neues Wissen und 

Möglichkeiten zu eröffnen. 

▪ Manager: Ich bin der gleichen 

Meinung. Es wird etwas angefan-

gen aber nicht zu Ende geführt. Ich 

sehe das Problem in der Unterneh-

mensgröße. Wir sind nicht zu 

klein, aber auch nicht zu groß. Es 

fehlt die Zeit Dinge umzusetzen, 

weil wir schon mit der alltäglichen 

Arbeit stark beschäftigt sind. Ich 

sehe mich immer im gesamten in-

volviert und kann viele Dinge da-

her nicht übernehmen. 

▪ R: Es findet keine Kosten/Nutzen-

analyse statt. 

▪ K: Kompetenzen der Mitarbeiter 

sind nicht klar. Diese müssen bes-

ser über das Management kommu-

niziert werden. 

▪ Dem Management 

sind die digitalen 

Möglichkeiten in-

nerhalb der einzel-

nen Abteilungen 

nicht bewusst. 

▪ Neue Ideen werden 

im Tagesgeschäft 

vernachlässigt. 

▪ Neue Ideen werden 

nicht strukturiert 

bewerte, geplant 

und weiterverfolgt. 

▪ Bauchentscheidun-

gen werden getrof-

fen. 

▪ Kompetenzen und 

Verantwortungen 

werden von Ma-

nagement nicht klar 

kommuniziert. 

▪ Junge Mitarbeiter 

werden benötigt, 

um Ideen ins Un-

ternehmen zu ho-

len, wobei laut 

Mitarbeitern das 

Management zu 

wenig in diese in-

vestiert. Aller-

dings ist es in länd-

licher Lage her-

ausfordernd junge 

Auszubildende zu 

werben. 

▪ Nicht alle Mitar-

beiter sind der 

Meinung, dass al-

lein die Unterneh-

mensgröße hinder-

lich für eine klare 

Aufgabenverteil 

ist. Auch hier 

könnten Team- 

und Projektleiter 

bestimmt werden, 

die Teile der Ar-

beitszeit auf derar-

tige Aufgaben ab-

stellen könnten. 

Tabelle 12: Kernaussagen Management. Eigene Darstellung. 
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Ebenso wie in einigen Dimensionen zuvor, ist zu erkennen, dass vom Management 

gewünscht wird, klarere Entscheidungen zu treffen und Aufgaben zu verteilen. Den 

Mitarbeitern ist anzumerken, dass diese vor allem in Hinblick auf neue Projekte klare 

Handlungsvorgaben und auch Überwachung verlangen, um diese Projekte zielstrebig 

voranzutreiben. Das Management scheint sich primär auf die tagesgeschäftlichen Auf-

gaben zu konzentrieren und die strategische Planung teilweise zu vernachlässigen. 

Hier könnte durch dedizierte Abtrennung von Arbeitszeit einiger führender Mitarbei-

ter, welche sich dann mit dem Planen und Ausführen von Projekten beschäftigen, der 

Boden für Digitalisierungsprojekte geebnet werden. Die strukturierte und geführte 

Leitung durch derartige Projekte ist entscheidend für deren Gelingen. 

 

Best Practice Sharing 

Best Practice Sharing (17) 

Kernaussagen Übereinstimmungen Differenzen 

▪ T: Systematik bei Microsoft für 

Metallbearbeitende Betriebe ist 

anders als bei Holz. Schwierig für 

uns als Ansatz zu sehen.  

▪ R: Würde ich jetzt so nicht sehen. 

Unterschied zwischen Metall- und 

Holzbetrieben in der Digitalisie-

rung ist nicht so groß. 

▪ E: Vorschläge sind anwendbar auf 

unsere Monteure bspw. bei Ersatz-

teillieferungen. Der Kundendienst 

sollte wissen, welche Teile ver-

baut sind. 

▪ R: Ich sehe da viele vorgestellte 

Funktionen schon mit unserer 

Software abgedeckt. Es war super 

Anwendungsbeispiele zu sehen. 

Wir sollten überprüfen, welche 

Funktionen unsere Software wirk-

lich kann. Ich finde die 

Einige Funktionen 

wurden entdeckt, die 

u.U. durch das vor-

handene System ab-

gedeckt werden 

könnten. 

▪ Auch hier wurde den 

Mitarbeitern bewusst, 

dass das Unterneh-

men nicht rückstän-

dig ist. 

▪ Einige Funktionen 

wurden als nützlich 

identifiziert. 

▪ Der Vertrieb könnte 

von diesen Produkten 

profitieren. 

▪ Erneut wurde die Di-

gitalisierung des La-

gers und des 

▪ Uneinigkeit über 

Anwendbarkeit 

der Beispiele auf 

das eigene Un-

ternehmen. 
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Funktionen mit der flexiblen An-

gebotserstellung und den vorge-

schlagenen zusätzlichen Produk-

ten bei Dynamics sehr hilfreich. 

▪ K: Unsere Software wird aktuell 

nur als Schreibmaschine benutzt. 

▪ S: Anhand der Stückliste, die es 

durch die Digitalisierung bei uns 

gibt, können so weniger Kleinteile 

vergessen werden.  

▪ K: Es müssen bei der Erstellung 

eines Angebots gleich alle Artikel-

nummern in Gruppen vorhanden 

sein. Damit nicht alle Artikel ein-

zeln zusammengesucht werden. 

Prozessabläufe sind zu umständ-

lich. 

▪ R: Es gibt so viele Möglichkeiten 

für Auswertungen in unserer Soft-

ware, die verwendet werden könn-

ten, aber nicht genutzt werden. 

Das Betriebswirtschaftliche steht 

hierbei nicht im Focus. Antwort 

Manager: Damals schaute man, 

dass man mit dem Programm in 

die Gänge kommt, hat dann aber 

nicht weiter gemacht. 

▪ E: Auch die Einblicke in das Kauf-

verhalten der Kunden sind super. 

▪ S: Stationen in der Fertigung mit 

Computern, wo Zeichnungen am 

Bildschirm abgerufen werden 

können, mit allen Details, wären 

zur Nachverfolgung hilfreich. 

▪ K: Eine Laufkarte mit Stationen 

einführen. Damit weiß der Lage-

rist, bei welcher Station sich das 

Wareneingangs als 

Ziel identifiziert. 

▪ Der allgemeine Ge-

danke Prozesse zu 

entschlacken, zu digi-

talisieren und zu visu-

alisieren wurde bei 

allen Mitarbeitern ge-

äußert und aus den 

Beispielen abgeleitet. 
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Projekt aktuell befindet. Antwort 

R: Durch das Update unserer Soft-

ware, ist seit kurzem das gleich 

mittels Zeiterfassung möglich. 

Antwort K: Das muss noch verfei-

nert werden, da der Versandleiter 

nicht genau sagen kann, wann die 

Möbel eines Projekts montiert 

werden können. 

▪ E: Die Planung der Montage ist 

schwierig, da einzelnen Ferti-

gungsschritte nicht dokumentiert 

werden und daher nicht nachzu-

verfolgen sind.  

▪ D: Die Papierlose Speicherung 

von Angebot, Auftragsbestätigun-

gen, Rechnungen usw. ist auf je-

dem Fall eine sehr wichtige Ände-

rung gewesen. Heute nicht mehr 

weg zu denken. 

Tabelle 13: Kernaussagen Best Practice Sharing. Eigene Darstellung. 

 

Während der Analyse der aufgezeigten Beispiele, wurde den Teilnehmern bewusst, 

dass viele kleine Schritte bereits unternommen wurden, allerdings fehlt ein ganzheit-

licher Digitalisierungsgedanke. Generell wurde das Best Practice Sharing positiv auf-

genommen und als Denkanstoß genutzt. Einige der vorgestellten Funktionen wurden 

bei der bereits verwendeten Unternehmenssoftware identifiziert, dennoch werden 

diese nicht genutzt. Beim Gebrauch von Unternehmenssoftware, die von einer Viel-

zahl der Mitarbeiter verwendet wird, sollte drauf geachtet werden, dass diese Schulun-

gen erhalten, um die Software zielgerichtet nutzen zu können. Aktuell wird die Soft-

ware stiefmütterlich verwendet, was mit einer Verschwendung von Ressourcen gleich-

zusetzen ist, da vollumfängliche Lizenzen für das Programm erworben wurden, diese 

allerdings keine volle Ausnutzung finden. Die Diskussion lässt erneut den Digitalisie-

rungs- und Visualisierungswillen innerhalb der Produktionsprozesse von Warenein-

gang bis -ausgang erkennen. 



87 

 

SWOT-Analyse: 

Die Analyse wurde, während dem Workshop direkt innerhalb der Präsentation bear-

beitet und ist dem Anhang XIII zu entnehmen. Die Suche nach Stärken und Schwä-

chen, sowie Chancen und Risiken bereitete dem Unternehmen nur wenig Schwierig-

keiten und wurde als positive Erfahrung eingestuft. 

Das Unternehmen verzeichnet ein generelles Vernachlässigen von strukturierten stra-

tegischen Diskussionen, die immer mit einer Nachverfolgung verbunden sein sollten. 

Wie bereits zuvor bemerkt wurde, wird beim Unternehmen diskutiert, diese Diskussi-

onen werden jedoch zum späteren Zeitpunkt nur selten aufgegriffen und weiterver-

folgt. So ist es nachvollziehbar, dass unter den Schwächen die interne Kommunikation 

sowie das Fehlen eines strategischen Vorgehens bemängelt wird. Darunter finden sich 

auch eine Vielzahl der zuvor angesprochenen Punkte. Die Stärken spiegeln wider, dass 

das Unternehmen bereits einige Schritte in Richtung Digitalisierung unternommen hat 

und über eine gute digitale Grundlage verfügt. Bei der Analyse der Risiken wurde den 

Teilnehmern bewusst, dass zukünftig Gefahr von Wettbewerbern ausgehen könnte, die 

bereits digitalisierter sind und u.U. günstiger und effizienter produzieren können. 

Diese Gefahr wurde, durch eine mangelhafte digitale Infrastruktur mit unzureichender 

Bandbreite im ländlichen Raum und der Herausforderung junge Fachkräfte zu werben 

und halten, bekräftigt. Zeitgleich wurde die Digitalisierung als Chance erkannt, um 

effizienter zu werden und Nutzen aus Daten zu erlangen. Auch wurden Möglichkeiten 

in der Zukunft erkannt, wie beispielsweise die Einführung von VR-Brillen beim Au-

ßendienst, um den Kunden direkt in der eignen Immobilie die Produkte zeigen zu kön-

nen. Das Ausschöpfen dieser Möglichkeiten würde dem Unternehmen eine einmalige 

Kundenerfahrung gewähren und gleichzeitig wettbewerbsfähiger zu werden. 

 

De Bono Methode: Denken Sie Ihr Unternehmen und Umfeld neu! 

Zunächst ist zu bemerken, dass die De Bono Methode einiges an Übung verlangt, um 

den vollen Nutzen aus dieser Diskussionsmethodik ziehen zu können. Da die Mitar-

beiter den kompletten Workshoptag dazu nutzten, ihre Anliegen dem Management 

vorzutragen und gelegentlich den Fokus auf die Digitalisierung verloren, waren auch 

Abschweifungen während der Hüte-Diskussion festzustellen. Hauptaufgabe des Mo-

derators ist es, das Gespräch zu überwachen und auf die aktuelle Denkrichtung 
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hinzuweisen, um eine klassische Diskussionsdynamik zu vermeiden. Mit ausreichend 

Übung kann diese Methode mit Sicherheit selbstständig, ohne fortwährende Kontrolle, 

von den Teilnehmern angewandt und gute Ergebnisse erzielt werden. Nichtsdestowe-

niger wurden für diese Arbeit gute Ergebnisse erzielt und die Ableitung von Hand-

lungsempfehlungen ermöglicht. 

Der initiale Blaue Hut wurde dazu genutzt, die Gedanken zu ordnen und auf die anste-

hende Diskussion vorzubereiten. Der nachfolgende Rote Hut sollte alle Emotionen der 

Teilnehmer, die sie mit der Digitalisierung verbinden, abrufen. Grundsätzlich war im 

Hinblick auf das eigene Unternehmen Ernüchterung und Frust festzustellen, da ein 

ganzheitliches Vorgehen, das alle Mitarbeiter einschließt, fehlt. Auch wenn Schritte 

unternommen werden, werden diese nicht ausreichend kommuniziert, was zu Abnei-

gungen bei einigen Mitarbeitern gegenüber Neuerungen führt. Der kontinuierliche 

Prozess der Digitalisierung wird als ermüdend angesehen, da dieser durch fortwähren-

des Auftauchen von Neuerung nicht abzuschließen sei. Dies lässt auf eine Überalte-

rung und damit auf eine generelle Ermüdung des Betriebs schließen, da ebenso wäh-

rend dieser Diskussion der Mangel an jungen Kollegen bemerkt wurde. 

Im anschließenden Weißen-Hut-Denken wurden die bestehenden Fakten aufgedeckt. 

Die Durchsicht der SWOT-Analyse zeigte, dass die Ist-Situation ausführlich beschrie-

ben und Hindernisse und Möglichkeit erfasst wurden. Zudem wurde der aktuelle Di-

gitalisierungsstand als positiv eingestuft und Kernbereiche hervorgehoben. Aufbauend 

auf diesen Erkenntnissen zielte der Grüne Hut darauf ab, neue Ideen für das Unterneh-

men zu entwickeln. Die Teilnehmer konzentrierten sich bei den Ideenvorschlägen auf 

eine Verbesserung der Ist-Situation und griffen einige bereits angesprochene Ideen 

wieder auf, was eine hohe Bedeutung für die Teilnehmer verdeutlichte. So wurde er-

neut die Digitalisierung der Waren- und Lagerhaltung genannt, die Ausschöpfung des 

vorhandenen Betriebssystems oder die Ausstattung des Außendienstes mit VR-Brillen. 

Zusätzlich sollte die Produktion mit Terminals ausgestattet werden, die es ermögli-

chen, den aktuellen Produktionsstand einzelner Projekte mit allen nötigen Informatio-

nen abzurufen und Verantwortliche zu identifizieren und gegebenenfalls eingreifen zu 

können. Hinsichtlich der Produktinnovationen wurde das Zusammenstellen von 

Brainstorming- und Datenanalyse-Teams genannt, wobei zusätzlich Verantwortungen 

geklärt werden müssen. Dies könnte über das Aufsetzen von Jahresplanungen gesche-

hen, die systematisch über das Jahr hinweg kontrolliert und verbessert werden sollten. 
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Eine Verstärkung der Markenpräsenz mittels gezielter E-Mail-Werbung, digitaler 

Messestände und Schulungs- und Produktpräsentationsvideos für Vertriebspartner und 

Kunden, wurden als wichtiger Maßnahme identifiziert, um nicht von anderen Wettbe-

werbern überschattet zu werden. In Verbindung damit, wurde das Hinzuziehen von 

weiteren Beratern genannt, die bei derartigen Herausforderungen unterstützen könn-

ten. 

Der Gelbe Hut veranlasste die Mitarbeiter die zuvor entwickelten Ideen strukturiert 

weiterzudenken. Die Mitarbeiter legten sich auf die Digitalisierung der Produktions-

prozesse, die Terminals in der Fertigung sowie die Jahresplanung fest. Es wurde struk-

turiert an den Nutzen dieser Ideen gedacht und wie diese angewandt werden können. 

Zusätzlich wurde die Notwendigkeit der Ausnutzung der bestehenden Software her-

vorgehoben. Die Digitalisierung im Bereich der Produktion könnte Fehlerminimierung 

und Produktivitätssteigerungen dort und in weiteren Bereichen zur Folge haben. Die 

Einführung einer Jahresplanung kann zur Strukturierung der Geschäftsplanung und 

Abläufe beitragen. 

Der Schwarze Hut gab die Möglichkeit pessimistische Gedanken zu äußern. Dabei 

wurden hauptsächliche Veränderungen in der Arbeitsweise und mögliche Abneigung 

gegenüber Neuerungen ausgesprochen. Zudem wurde das bisherige Vernachlässigen 

von neuen Vorschlägen bemängelt. Während dieser Phase wurden bereits einige An-

stöße des Gelben Hutes eingebracht. So wurde die Anzahl der Terminals auf eines 

reduziert, um auch Mitarbeitern ohne Computerzugang eine Übersichtsmöglichkeit zu 

gewähren. Des Weiteren werden zukünftig strukturierte Kostenanalysen vorgeschla-

gen und Protokolle geführt, um die Jahresplanung zu erleichtern und nachzuverfolgen. 

Eine Betriebsversammlung mit allen Mitarbeitern, die dazu genutzt wird, Neuerungen 

und den daraus resultierenden Nutzen und die damit verbundenen Umstellungen zu 

kommunizieren, wird in regelmäßigen Abständen ins Leben gerufen. 

Der anschließende Rote Hut hat die Ideen insofern bestätigt, da die Teilnehmer mit 

ihren erarbeiteten Ideen zufrieden waren und diese fortführen möchten. Im finalen 

Blauen Hut wurden gemeinsam die Prioritäten wie folgt festgelegt: 

(1) Produktionsprozesse digitalisieren (Wareneingang, Lager, Produktions-

schritte, Terminals in der Fertigung) 
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(2) Teambildung mit Verantwortlichkeiten vorantreiben und interne Kommunika-

tion verbessern 

(3) Strategische Jahresplanungen mit Zielverfolgung aufsetzen 

 

Vision- und Mission-Statement 

Diese Statements wurden ähnlich der SWOT-Analyse während der Präsentation be-

füllt und sind dem Anhang XIV zu entnehmen. Das Vision-Statement stellt den Krite-

rienkatalog des Unternehmens an die Digitalisierung dar. Darin wurden die zuvor aus-

führlich angesprochenen Punkte erwähnt und um deren Nutzen erweitert. Diese um-

fassen Effizienz- und Kostenverbesserungen, sowie die Zukunftsfähigkeit des Unter-

nehmens, um weiterhin Kunden Ihre Einrichtungsträume zu erfüllen und gleichzeitig 

motivierte junge Mitarbeiter zu gewinnen und zu halten. Beide Statements wurden in 

übersichtlichen Stichpunkten formuliert, damit das Unternehmen diese leicht nach-

vollziehen kann und ein Abarbeiten erleichtert wird. Da diese Statements intern ver-

wendet werden und keine Außenwirkung haben, kann auf eine Ausformulierung ver-

zichtet werden. 

 

 

5.2 Diskussion der Ergebnisse 

Halten wir uns nun noch einmal die Ergebnisse des gesamten zweiten Kapitels dieser 

Arbeit vor Augen, können wir feststellen, dass das teilnehmende Unternehmen exemp-

larisch für viele deutsche KMUs stehen kann. Nahezu alle beschriebenen Chancen und 

vor allem Barrieren treffen bilderbuchartig auf dieses Unternehmen zu und fanden ent-

weder während des Workshops Erwähnung oder wurden bei der Analyse des Readi-

ness-Maturity-Modells aufgedeckt. Dies zeigt, dass viele KMUs unabhängig von de-

ren Branche ähnliche Digitalisierungsherausforderungen zu meistern haben. Aller-

dings ist es nicht das Ziel dieser Arbeit, durch die Fallstudie die theoretisch erarbeite-

ten Chancen und Risiken zu bestätigen oder zu widerlegen, sondern die Fallstudie an-

hand dieser Ergebnisse aufzubauen und zu bewerten und Handlungsempfehlungen für 

das teilnehmende Unternehmen auszusprechen. Daher wird auf einen genaueren Ver-

gleich mit Kapitel 2 verzichtet. 
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Zunächst ist es sinnvoll, nach der Durchführung des Workshops, die Einteilung in den 

Baustein Inspire Revue passieren zu lassen. Es zeigte sich, dass die digitale Leistungs-

fähigkeit des Unternehmens höher war, als dies aus den Ergebnissen des Readiness-

Maturity-Modells (besonders der Bewertungen der Mitarbeiter) abzulesen war. Dem-

nach wäre eine Einteilung in den Baustein Design oder gar Empower möglich. Be-

leuchtet man hingegen die softeren Faktoren, wie die Management- oder Mitarbeiter-

dimensionen, war die Einteilung in Inspire die einzig sinnvolle, da eine strategische 

Ausgestaltung der Digitalisierung vor dem Workshop nicht vorhanden zu sein schien 

und diese Annahme während des Workshops bestätigt wurde. Demzufolge war die 

Einteilung in den Workshopbaustein Inspire sinnvoll und notwendig, um dem Unter-

nehmen Hilfestellungen in der strategischen Ausgestaltung und Anwendungsmöglich-

keiten der Digitalisierung zur Verfügung stellen zu können. Die durch die Analyse des 

Modells getroffenen Annahmen wurden demnach während des Workshops bestätigt. 

Der Workshop zeigte, dass sich diese soften Faktoren für das Unternehmen als größere 

Herausforderungen herauskristallisieren könnten als die tatsächliche Einführung neuer 

digitaler Produkte und Software. Das Management sollte die Ergebnisse des Work-

shops als Anreize verstehen, um in eine strukturierte strategische Planung einzusteigen 

und nötige Analysen vorzunehmen, um die richtigen digitalen Lösungen zu implemen-

tieren. Microsoft könnte hierbei die Forderung nach Beratern erfüllen, indem dieser 

Workshop, wie beabsichtigt, als Keimzelle eines Digitalisierungsprojektes fungiert. 

Microsoft könnte die langjährige Erfahrung in digitalen Transformationen und Verän-

derungsprozessen einfließen lassen und das Unternehmen und das Management dabei 

unterstützen, sinnvolle Datenquellen und Analysemethoden zu identifizieren. Auch 

könnte durch Schulungen die Bereitschaft der Mitarbeiter zur Transformation erhöht 

werden. 

Im Zuge dessen kann Microsoft die geforderte Digitalisierung der Produktionspro-

zesse unterstützen und eine mögliche Integration der vorhandenen Softwarestruktur in 

Microsoftprodukte bewerten. Microsoft Dynamics 365 könnte die gewünschte Ver-

triebs- und Produktionsprozessvisualisierung ermöglichen, dennoch bedarf es einer 

genauen Analyse, welche Funktionen für das Unternehmen benötigt werden und in-

wieweit diese bereits durch die vorhandene Branchensoftware abgedeckt werden kön-

nen. Eine derart technische Analyse würde den Rahmen der strategischen Ausrichtung 
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dieser Arbeit sprengen und obliegt daher dem weiteren Verlauf des Digitalisierungs-

projektes, zu welchem diese Arbeit als Ausgangspunkt gesehen wird. 

Blicken wir nun auf die formulierten Forschungsfragen dieser Arbeit, können wir fest-

stellen, dass diese, durch den Verlauf der Fallstudie zumindest teilweise bestätigt wer-

den konnten: Einige der Herausforderungen, mit denen das teilnehmende Unterneh-

men zu kämpfen hat, waren diesem bereits teilweise vor dem Workshop bekannt. Den-

noch wurden diese nicht strukturiert angegangen und somit vernachlässigt. Als An-

sätze mit dem höchsten Nutzen kann das strategische Herangehen an die Digitalisie-

rung und die Verbesserung der internen Kommunikation gesehen werden, da nur 

dadurch überhaupt eine erfolgreiche Digitalisierung eingeleitet und durchgeführt wer-

den kann. Demnach zieht vermutlich das Management den größten Nutzen aus der 

Fallstudie, da diesem bewusst wurde, wie bedeutend die Förderung der internen Kom-

munikation und der strategischen Planung sind. Dies, in Verbindung mit einem ersten 

Digitalisierungsprojekt der Produktionsprozesse von Wareneingang bis -ausgang und 

der vollen Ausschöpfung der bestehenden Softwarestruktur bestätigt, dass das Unter-

nehmen Schritte veranlasst, um einen höheren Digitalisierungsgrad zu erlangen. Die 

positive Aufnahme des Best Practice Sharings und der damit verbundenen Produkte, 

stärkte das Bewusstsein der Teilnehmer, dass Microsoft auch für KMUs ein offenes 

Ohr und Möglichkeiten hat, um diese auch in ihren Zielen voranzubringen. Das geäu-

ßerte Verlangen nach weiteren Beratern im Unternehmen und des Einleitens erster 

Schritte, in Verbindung mit den von Microsoft durchgeführten Workshopserien, kann 

langfristig die Beziehung stärken und ein eigenständiges Digitalisierungsprojekt an-

stoßen. Dennoch ist zu erwähnen, dass die Kundenbeziehung langfristig gemessen 

werden müsste, um verlässliche Aussagen treffen zu können.  
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6 Fazit und Ausblick 

Die vorliegende Arbeit setzte sich zum Ziel, die aktuellen Herausforderungen der Di-

gitalisierung deutscher KMUs zu analysieren und daraus ein standardisiertes Modell, 

welches die Digital Readiness und Maturity eines Unternehmens misst, abzuleiten, um 

einen individualisierten Workshop aufzubauen. Ziel des Workshops ist es, das Unter-

nehmen nutzenstiftende Ansätze identifizieren zu lassen, um die Digitalisierung vo-

ranzutreiben und gleichzeitig die Beziehung zu Microsoft zu stärken. 

Die Ergebnisse dieser Arbeit zeigen, dass die Digitalisierung in deutschen KMUs bei 

Weitem noch nicht abgeschlossen ist und Handlungsbedarf besteht. Dennoch fehlt es 

einigen Unternehmen an Know-how und Unterstützung in diesem Bereich, um voll-

umfänglich Nutzen aus der Digitalisierung zu ziehen und sich zukunftsorientiert aus-

zurichten. Es scheint, dass ein zielgerichtetes an-die-Hand-Nehmen und das empathi-

sche Aufzeigen von Hürden und Möglichkeiten, den Unternehmen die Augen öffnen 

und das Bewusstsein schärfen könnte. 

Das aufgezeigte Herangehen an dieses Thema kann jedoch nur Ansatzpunkte liefern. 

Zusätzliche Bausteine könnten diesen Komplex weiter komplettieren. So könnte das 

Readiness-Maturity-Modell in jeder Dimension um weiterführende Fragen erweitert 

werden, um die Datengrundlage zu erhöhen und eine genauere und noch besser auto-

matisierte Einteilung in den passenden Workshopbaustein zu erleichtern. Beispiels-

weise könnten im Bereich der Kunden und Partner auf deren Integration in die Pro-

duktentwicklung eingegangen werden. Im Bereich der Technologie könnten die ge-

nauen Arbeitsabläufe auf Automatisierung oder analoge Schritte erfragt werden. Um 

die Readiness besser einschätzen zu können, könnte unter anderem nach dem Umgang 

mit digitalisierungsbezogenen Informationen, dem Informations- und Kommunikati-

onsverhalten innerhalb des Unternehmens und dem Wissen der Mitarbeiter hinsicht-

lich Digitalisierungspotentialen und -lücken gefragt werden. 

Aktuell geben die Ergebnisse des Modells einen guten Einblick in das Unternehmen, 

die Auswahl des Bausteins muss dennoch größtenteils manuell vorgenommen werden. 

Der vorliegende Fall und die literarischen Ergebnisse zeigen, dass ein Unternehmen 

bereits einige Schritte in Richtung Digitalisierung unternommen und Produkte im Ein-

satz haben kann; fehlt allerdings die unternehmensinterne, auf die Digitalisierung aus-

gerichtete, Organisation und Bereitschaft, wird ein solches Projekt voraussichtlich 
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langfristig scheitern. Demnach kann eine Gewichtung der Dimensionen Management 

und Mitarbeiter, da diese folglich mehr zur Readiness als zur Maturity eines Unter-

nehmens beitragen, eine Einteilung erleichtern. 

Es ist sinnvoll die Readiness höher zu gewichten, denn ohne die Bereitschaft und das 

passende Handwerkszeug, können auch eine Vielzahl an guten digitalen Produkten nur 

bedingt helfen. Demzufolge könnte ein Unternehmen digital Mature sein, allerdings 

nur eingeschränkt Ready. Diese Symptomatik bestärkt die Bedeutung der Bausteine 

Look Ahead bis Design, da diese einige Grundlagen für die Maturity, also die Readi-

ness eines Unternehmens, schaffen können und mit den darin vermittelten Inhalten der 

strategische Digitalisierungsprozess unterstützt werden kann. 

Die Fokuslegung auf einen wertschöpfenden Bereich und damit der eher prozess- und 

umsetzungsbezogenen Dimension der Fallstudie, könnte durch eine zusätzliche Ge-

wichtung der Geschäftsprozesse mit einer Abspaltung der Prozesse in eine eigene Di-

mension mit Folgefragen erreicht werden. Folgefragen könnten die Automatisierung 

und digitale Kontrolle der einzelnen Prozesse beinhalten. Eine zusätzliche direkte Ab-

frage des dringlichsten Digitalisierungsbedarfs eines Prozesses, könnte die Genauig-

keit und Aussagekraft der Ergebnisse erhöhen. Denn auch wenn die Readiness als 

Grundlage dient, sollte die wertschöpfungsbezogene Dimension zu keinem Zeitpunkt 

vernachlässigt werden, um wirtschaftlich erfolgreich zu bleiben und den Digitalisie-

rungsprozess ganzheitlich zu verfolgen. Hierbei könnte es sinnvoll sein, bei Unterneh-

men, die eine geringere Readiness aufweisen, darauf zu achten, dass derartige Verän-

derungen im sensiblen Gleichgewicht mit den zuvor angesprochenen soften Faktoren 

abgestimmt und eingeführt werden. 

Im Hinblick auf eine Skalierbarkeit auf Seiten Microsofts müssten diese Workshops 

nicht zwangsläufig persönlich und vor Ort durchgeführt werden. Die Recherche ergab, 

dass viele Unternehmen mit ähnlichen Herausforderungen zu kämpfen haben. Berei-

che wie die Mitarbeiter und das Management scheinen, unabhängig der Branche, ähn-

liche Limitierungen aufzuweisen. Somit könnten Bausteine wie Look Ahead, Inspire 

und Design, mit Fokus auf diesen Bereichen, leicht als Webcast-Serie aufgesetzt wer-

den. Die im Workshop verwendeten Methoden und Frameworks könnten auch selbst-

ständig vom Unternehmen durchgeführt und bearbeitet  werden. Dem vorangestellt 

sollte ein in sich abgeschlossenes Self-Assessment Tool sein, welches dem Teilnehmer 

umgehend nach Abschluss der Bewertung einen Überblick über den 
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Digitalisierungsgrad seines Unternehmens gibt. Anhand dieses Ergebnisses könnten 

automatisiert Webcast-Aufzeichnungen empfohlen und an den Teilnehmer verteilt 

werden, um den Prozess anzustoßen. 

Die Analyse des Digitalisierungstandes deutscher KMUs zeigte sich als vielseitig und 

komplex und deckte einen Unterstützungsbedarf auf. Die vorliegende Arbeit gibt An-

satzpunkte zu einer skalierbaren Methode, um die digitale Transformation deutscher 

KMUs zu unterstützen, welche für Microsoft eine weitere Möglichkeit zur Steigerung 

der Marktpräsenz in diesem Bereich eröffnen könnte. 
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Anhang 

Anhang I Hebel der Digitalisierung 

Abbildung 13: Hebel der Digitalisierung. (BLOCHING et. al. 2015, S. 20). 

 

 

Anhang II Potentiale der Digitalisierung 

 

Abbildung 14: Potentiale der Digitalisierung. (ZUKUNFTSRAT DER BAYERISCHEN WIRTSCHAFT 2017, S. 20). 
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Anhang III 7-Schritte-Guide: Die richtige Strategie für Ihren digitalen Wandel 
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Anhang IV Readiness-Maturity-Modell 
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Anhang V Ergebnisse Readiness-Maturity-Modell 

 

Abbildung 15: Ausschnitt Ergebnisse Readiness-Maturity Modell. Eigene Darstellung. 

 

An dieser Stelle ist zu erwähnen, dass die vollumfänglichen Ergebnisse und Auswer-

tungen des Modells in digitaler Form vorliegen. Diese können der digital übermittelten 

Version dieser Arbeit entnommen werden. Link zur Datei. 
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Anhang VI Aufschlüsselung Antwortmöglichkeiten Readiness-Maturity Modell 

Antwort Modell Zahlenschlüssel Auswertung 

Stimme voll zu  4 

Stimme eher zu 3 

Stimme eher nicht zu 2 

Stimme nicht zu 1 

Zukünftig besonders wichtig 2 

Aktuell besonders wichtig 1 

Generell eher unbedeutend 0 

Tabelle 14: Aufschlüsselung Antwortmöglichkeiten Readiness-Maturity Modell. Eigene Darstellung. 

 

 

Anhang VII Rating Dimensionen per Manager 

 

Abbildung 16: Maturity Level per Dimension per Manager. Eigene Darstellung. 
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Anhang VIII Digitalisierungsgrad der Geschäftsprozesse je Manager 

 

Abbildung 17: Digitalisierungsgrad der Geschäftsprozesse je Manager. Eigene Darstellung. 

 

 

Anhang IX Rating Dimensionen teilnehmendes Unternehmen 

 

Abbildung 18: Rating Dimensionen teilnehmendes Unternehmen. Eigene Darstellung. 
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Anhang X Handout für die Teilnehmer 

Handout zur De Bono Methode 

In den untenstehenden Tabellen finden Sie Hinweise und Erklärungen zu der Methode 

und den verschiedenen Denkrichtungen: 

Tabelle 1: Erklärung der Denkhüte: 

Farbe des Hutes Assoziation 

Weißer Hut 

 

▪ Der weiße Hut ist neutral und objektiv und beschäftigt sich 

daher mit Fakten 

▪ Darstellung der Ist-Situation ohne Bewertung 

▪ Aufdeckung von bestehenden und fehlenden Informatio-

nen 

▪ Formulierung wichtiger Fragen 

▪ Keine Interpretationen oder Entwicklung neuer Ideen 

Roter Hut  

 

▪ Der rote Hut bringt Emotionen, Bauchgefühl und Intuition 

der Teilnehmer zum Vorschein 

▪ Emotionen bedürfen keiner Rechtfertigung 

▪ Wiedergabe der Emotionen im aktuellen Moment 

▪ Nennung nicht-rationaler Informationen 

▪ Keine Diskussion oder Zurechtweisung über Emotionen 

anderer 

Schwarzer Hut 

 

▪ Der schwarze Hut zeichnet sich durch Vorsicht und kriti-

sches Denken aus 

▪ Logische Identifikation von Schwachstellen und Hinder-

nissen unter Einbezug von Recht, Ressourcen, äußeren 

Einflüssen und Bedingungen, Ethik, Werte, Strategie etc. 

▪ Risikobewertung der Zukunft 

▪ Nennung dieser Schwachstellung mittels Fakten und Be-

gründungen 

▪ Vermeidung von Fehlersuche bei anderen 

▪ Einziger Zeitpunkt für negative Gedanken 
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Gelber Hut 

 

▪ Gelb spiegelt die optimistische, hoffnungsvolle und posi-

tive Denkweise wider 

▪ Konstruktives Weiterdenken von bestehenden Ideen oder 

mögliche Formulierung neuer Ideen 

▪ Teilnehmer entwickeln eine Wertschätzung gegenüber ei-

genen und fremden Ideen 

▪ Positive Spekulation über Chancen, Nutzen und Anwen-

dungsmöglichkeiten von Ideen unter positiver logsicher 

Bewertung 

▪ Anschließende Nennung möglicher Schritte, die den Opti-

mismus rechtfertigen und das Erreichen des Zieles ermög-

lichen 

▪ Ausschluss von Fantasie und Träumen 

Grüner Hut 

 

▪ Grün besteht aus Wachstum und ist Grundlage für kreative 

und provokative neue Ideen 

▪ Entdeckung neuer Möglichkeiten, Alternativen und Auf-

stellen von Hypothesen 

▪ Ziel ist es Wandel herbeizuführen und voranzutreiben, aus 

der Komfortzone herauszutreten, in unterschiedliche 

Richtungen zu denken und die aktuelle Situation zu ver-

bessern 

▪ Hinterfragen von Ideen nach Interesse, Unterschieden zu 

bestehenden Gegebenheiten oder aus dieser Idee resultie-

render Zustände 

▪ Bestehende Ideen werden als Sprungbrett für weitere ver-

wendet 

▪ Vermeidung von Verweilen bei der erstbesten Idee oder 

Lösung 

▪ Suche nach Alternativen 

▪ Ideen von verschiedenen Blickwinkeln und Ebenen be-

trachtet, dies führt zu einem Einreißen des bestehenden 

Gefüges 

▪ Hindernisse können in die kreative Entwicklung einflie-

ßen, um diese zu umschiffen 
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▪ Hier findet keine Bewertung der Ideen statt 

Blauer Hut 

 

▪ Blau steht über allem und identifiziert sich mit ordnenden 

und kontrollierenden Gedanken 

▪ Vermeidung einer unstrukturierten Diskussion 

▪ Moderierende, managende und organisierende Rolle los-

gelöst von den übrigen Prinzipien 

▪ Fragestellende Funktion während der Denkprozesse 

▪ Skizzierung der Problemstellung und zu erzielenden Er-

gebnisse 

▪ Formulierung einer Agenda und nachfolgender Denkpro-

zesse 

▪ Fokus auf den Grund des Denkens, der Übung im Allge-

meinen und die Problemstellung 

▪ Zusammenfassung der Situation und Ergebnisse 

Tabelle 15: Erklärung De Bono Methode für Teilnehmer. Eigene Darstellung in Anlehnung an De Bono (2000). 
Abbildungen Hüte: (HEIDENBERGER 2020). 

 

 

Tabelle 2: Heutiges Vorgehen mit den Denkhüten: 

Denkrichtung Funktion und Ziel 

Blauer Hut 

 

▪ Formulierung des Themas 

▪ Vorgehen festlegen 

▪ Ordnen des Bisherigen 

Roter Hut 

 

▪ Mit Digitalisierung verbunden Emotionen hervorrufen 

▪ Träume, Wünsche und Befürchtungen äußern 

Weißer Hut 

 

▪ Aktuellen Digitalisierungsstand analysieren 

▪ Einbezug der SWOT-Analyse 
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Grüner Hut 

 

 

 

▪ Entwicklung neuer Ideen 

▪ Unternehmen und Umfeld neu erfinden 

Gelber Hut 

 

▪ Strukturierte Weiterentwicklung der Ideen aus der vorherge-

henden Phase 

▪ Optimistisches Denken fördern und Anwendungsgebiete und 

Nutzen feststellen 

Schwarzer Hut 

 

▪ Bewertende Phase einleiten 

▪ Analyse der Ideen auf Schwachstellen und Einbezug anderer 

Einflussfaktoren 

Gelber Hut 

 

▪ Weiterentwicklung der Ideen unter Einbezug der in der 

Schwarzen-Hut-Phase aufgedeckten Schwachstellen 

▪ Optimistischer Umgang mit Schwachstellen 

▪ Umwege finden, um Ziele zu erreichen 

▪ Ausgereifte Ideen formulieren 

Roter Hut 

 

▪ Emotionen über Ideen erforschen 

▪ Bevorzugte Ideen identifizieren 

Blauer Hut 

 

▪ Auf geeignete Ideen festlegen 

▪ Zusammenfassung der Phasen 

▪ Ordnen der Gedanken 

Tabelle 16: Vorgehen De Bono Methode für Teilnehmer. Eigene Darstellung in Anlehnung an De Bono (2000). 
Abbildungen Hüte: (HEIDENBERGER 2020). 
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Anhang XI Workshoppräsentation 
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Anhang XII Protokoll Digitalisierungsworkshop 

 

Protokoll Digitalisierungsworkshop 

Geäußerte Kritik: 

• Es scheitert an der Umsetzung 

• Es scheitert an der Kommunikation  

• Ziele werden nicht bis zum Ende verfolgt  

 

Stichpunkte zum Vortrag (Moderator): 

• Analyse, wie weit der Prozess zur Digitalisierung in der Wirtschaft fortgeschrit-

ten ist  

• Wie kann man das Unternehmen zukunftsfit machen? 

 

Fragen und Äußerungen Teilnehmer: 

Diskussion Ergebnisse Fragebogen 

Antwort Fragen Folie 7 

Bewertung des Managers im Fragebogen besser als der Durchschnitt der MA 

D: Für ein holzverarbeitendes Unternehmen bewegt sich dieses in der oberen Schicht, 

was die Digitalisierung angeht. Es gibt in allen Bereichen Verbesserungsvorschläge. 

M: Seit wann kümmert sich Microsoft auch um mittelständische Unternehmen? 

Antwort Moderator: Dass Microsoft auch für den Mittelstand zuständig, ist vielen 

nicht bekannt. Microsoft kümmert sich aber auch darum, nicht nur um BMW, Siemens, 

… 

G: Als Chef sieht man die Kosten die hinter Verbesserungen stecken. Welche Investi-

tionen sind wichtig. (Kostennutzungsfaktor) 

Moderator Antwort: Es geht um den langfristigen Nutzen. 

K: Der Manager erkennt das Potential nicht, welches noch auszuschöpfen ist. 
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E: Der Manager ist derjenige der etwas ändern kann. Was zu ändern ist muss ihm 

mitgeteilt werden 

Antworten Fragen Folie 8 

E: Wir müssen mehr auf den Kunden eingehen. Was wünscht sich der Kunde? Wir 

müssen besser auf den Kunden zugehen und Meinung einholen. Wir wissen auch nicht, 

wie fot welches Produkt gekauft wird. 

K: Es liegt zwischen/an den Leuten. Projekte werden nicht im Team umgesetzt. Die 

Kommunikation zwischen den Abteilungen sollte verbessert werden.  

Manager: Treffen nehmen viel Zeit in Anspruch. Vorschlag: Einmal in der Woche z. 

B. eine 30 min Besprechung.

M: Das Problem ist es gibt keinen Ansprechpartner der über ein Möbelprojekt kom-

plett Bescheid weiß. Antwort Manager: Als erstes kommt der Außendienst und dann 

der Sachbearbeiter. 

R: Interne Prozesse sind nicht allen bekannt und nicht einheitlich. Viele analoge Ar-

beitsabläufe. 

K: Außendienstler geben Information nicht vollständig weiter. 

Antwort Manager: Bei einem komplexen Projekt gehen Informationen verloren oder 

müssen nachgefragt werden.  

D: Die Kommunikation muss verbessert werden. Wir müssen das Gesamtsystem ana-

lysieren z. B. von neuen Möbeln. Wie ein Möbel beim Kunden verwendet wird. Es 

sollte Schulungen geben. 

Moderator:  Sind alle dieser Meinung? 

K: Mehr Schulungen finde ich auf jedem Fall gut. Zum Beispiel wichtig vor großen 

Messen. 

T: Es gibt immer noch Sachen über die ich noch nicht Bescheid weiß. Obwohl ich 

schon lange bei der Firma arbeite. 
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K: Kompetenzen der Mitarbeiter sind nicht klar. Diese müssen besser über das Ma-

nagement kommuniziert werden. 

R: Es fehlt jemand der Verbesserungsvorschläge erfasst und überprüft.  

R: Jede Generation bringt neue Ideen. Wissen und Ideen kommen nicht über die Nacht 

hergeflogen. Das Unternehmen ist zu wenig dahinter, sich neues Wissen und Möglich-

keiten zu eröffnen. 

Moderator: Wenn alles mitgeschrieben wird, kann sich keiner mehr rausreden, wenn 

etwas nicht funktioniert hat. 

DR: Ich sehe das Problem intern. 

Manager: Ich bin der gleichen Meinung. Es wird etwas angefangen aber nicht zu Ende 

geführt. Ich sehe das Problem in der Unternehmensgröße. Wir sind nicht zu klein aber 

auch nicht zu groß. Es fehlt die Zeit Dinge umzusetzen, weil wir schon mit der alltäg-

lichen Arbeit stark beschäftigt sind. Ich sehe mich immer im gesamten involviert und 

kann viele Dinge daher nicht übernehmen. 

Moderator: Klassisches Projektmanagement. Bessere Arbeitsaufteilung. Es wäre mög-

lich Aufgaben und Zeit besser zu verteilen/einzuteilen?  

R: Sachen werden doppelt gemacht. Es wäre Potential da, Zeit einzusparen. Ziele im 

Team realisieren und vor Augen halten.  

D: Was ist wichtig in einer Firma vom Verkauf bis zum Vertrieb. Was strahle ich nach 

außen aus? Wo bin ich bekannt? Was für einen Umsatz will ich in einem Jahr haben?  

T: Beim Marketing spielt die Zusammenarbeit mit dem Depot eine große Rolle. Die 

Depots sind unsere Kunde. Die Depots machen Werbung für uns.  

R:  Wir bräuchten einen Onlineshop.  

Moderator: Unsere Preise für Kleinteile sollten zugänglich sein. Es darf gar nicht sein, 

dass jemand anrufen muss um einen Preis anzufordern.  

E: Eine Suchmaschinenoptimierung wäre ein Thema. Unsere Homepage sollte profes-

sioneller ausgewertet werden.  

Manager: 3 
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Mit Werbungsschaltung online erreichen wir Kunden. 36.000 Leute haben wir über 

einen Film bei Facebook erreicht. 15.000 haben sich diesen tatsächlich angesehen. 

Moderator: Man kann noch viel mehr daraus machen. Nachdem Besucher einen 

Film/eine Seite unsere Homepage angesehen haben, kommt es auf den nächsten Klick 

an. Informieren sich die 15.000 Interessen anschließend weiter über das Unternehmen.  

T: Wir wissen und kennen unsere Software viel zu schlecht. Wir könnten viel effizi-

enter arbeiten, wenn wir uns besser auskennen würden. 

E: Nicht alle entscheidenden Mitarbeiter arbeiten mit der Software. Bsp. Außendienst 

und Monteure. 

K: Wir sagen, wo wir hinwollen, und der Software-Designer muss uns sagen, wie das 

funktioniert.  

 

Antworten Fragen Folie 8 

R: Weil die Durchgängigkeit nicht da ist. Das Potential vom Bestellwesen her wird 

auch schon genutzt. In der AV und Produktionsvorbereitung läuft das optimal. 

D: Im Bereich Lager besteht Handlungsbedarf in der Digitalisierung? Im Vertrieb und 

Produktion, aber genauso. 

 

Antworten Fragen Folie 9 

M: Der Kunde weiß besser über seine Einkäufe Bescheid als wir. 

E: Man muss besser auf Kundenwünsche eingehen. Da können wir noch viel verbes-

sern. 

Moderator: Verbesserungsvorschlag: Erfassung von Zeiten. Dauer der Prozesse auf-

schreiben und Abläufe optimieren.  

 

Antworten Fragen Folie 10 
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R: Hauptgrund ist das wir ein produzierendes Unternehmen sind. Es kommt auf Lie-

feranten an.  

M: Die Frage ist bei wem meldet sich der Kunde.  

K: Die Frage ist, was ist schnell auf Reklamationen z. B. zu reagieren. 

E: Die Produktionszeit sollte im Normalfall länger dauern, als die Arbeitsvorbereitung 

in der Planung, AV, … .  Bei uns geht aber in diesen Bereichen zu viel Zeit verloren.  

Manager: Ich denke, dass Reklamation z. B. schon doch relativ schnell bearbeitet wer-

den. Da diese von mir direkt weitergeleitet werden und vom Sachbearbeiter vorrangig 

bearbeitet werden.  

E: Die Arbeit in der Arbeitsvorbereitung/Planungsabteilung muss beschleunigt wer-

den.  

T: Die Planungsabteilung bekommt Änderungen eines Auftrags manchmal nicht mal 

mit, was zu Verzögerungen führt.  

Moderator: Sind Angebote und AB´s vielleicht zu aufwendig zu schreiben? 

Antworten Fragen Folie 11 

K: Die Mitarbeiter sind zu verschlossen für neue Dinge. Jeder beharrt auf seiner Mei-

nung.  

R: Wir bauen viele Insellösungen aber nichts Ganzheitliches für das Unternehmen und 

alle Kollegen. 

S: Ich brauch mein Arbeitsumfeld und Kollegen zum Arbeiten. Homeoffice kommt 

für mich nicht in Frage. In einem produzierenden Betrieb ist Homeoffice schlecht 

möglich. 

Moderator: Es geht nur um die Möglichkeit Homeoffice in Anspruch nehmen zu kön-

nen. Es heißt nicht, dass von heute auf morgen jeder Zuhause arbeiten muss. 

Manager: Die Möglichkeit bestände mit PointLine, dass zumindest Angebote von Zu-

hause gemacht werden könnten. 
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Antworten Fragen Folie 12 

M: Es geht um den Nutzen. Z. B. Lizenzen die Kosten verursachen, wenn Mitarbeiter 

nicht beim Arbeiten sind.  

R: Es findet keine Kosten/Nutzenanalyse statt. 

Manager: Was können wir zur Verbesserung tun? 

Antwort Moderator: AD und alle MA in dasselbe Programm mit rein nehmen. Zettel 

per Hand müssten nicht mehr weitergegeben werden. 

K: Durch die Erfassung aller Produkte und Kleinteile in einem System würden Fehler 

vermieden werden. 

R: Im Wareneingang, sofortige Erfassung des Wareneingangs und einräumen an rich-

tigen Platz im Lager. 

S: Wareneingangskontrolle sollte eingeführt werden.  

R: Eigentlich sollte vom Wareneingang, bis Ausgang digitalisiert werden. Damit alle 

Bereiche und Teile erfasst werden, um einen Überblick zu bekommen. 

Moderator: Warenausgangskontrolle ist auch wichtig.  

M: Adressen könnten automatisch vom Warenwirtschaftssystem ins Programm des 

Paketdienstes übernommen werden. So spart man es sich jede Adresse einzeln neu 

einzugeben. Zeiteinsparung in der Versandabteilung und Sekretariat wäre so möglich. 

Verpackung hätte so mehr Zeit für die Wareneingangskontrolle und richtiges Einräu-

men der Regale. 

 

Best Practice Sharing 

Antworten Fragen Folie 17/18 

T: Systematik bei Microsoft für Metallbearbeitende Betriebe ist anders als bei Holz. 

Schwierig für uns als Ansatz zu sehen.  
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R: Würde ich jetzt so nicht sehen. Unterschied zwischen Metall- und Holzbetrieben in 

der Digitalisierung ist nicht so groß. 

E: Vorschläge sind anwendbar auf unsere Monteure bspw. bei Ersatzteillieferungen. 

Der Kundendienst sollte wissen, welche Teile verbaut sind. 

R: Ich sehe da viele vorgestellte Funktionen schon mit unserer Software abgedeckt. Es 

war super Anwendungsbeispiele zu sehen. Wir sollten überprüfen, welche Funktionen 

unsere Software wirklich kann. Ich finde die Funktionen mit der flexiblen Angebots-

erstellung und den vorgeschlagenen zusätzlichen Produkten bei Dynamics sehr hilf-

reich. 

K: Unsere Software wird aktuell nur als Schreibmaschine benutzt. 

E: Auch die Einblicke in das Kaufverhalten der Kunden sind super. 

S: Anhand der Stückliste, die es durch die Digitalisierung bei uns gibt, können so we-

niger Kleinteile vergessen werden.  

K: Es müssen bei der Erstellung eines Angebots gleich alle Artikelnummern in Grup-

pen vorhanden sein. Damit nicht alle Artikel einzeln zusammengesucht werden. Pro-

zessabläufe sind zu umständlich. 

R: Es gibt so viele Möglichkeiten für Auswertungen in unserer Software, die verwen-

det werden könnten, aber nicht genutzt werden. Das Betriebswirtschaftliche steht hier-

bei nicht im Focus. Antwort Manager: Damals schaute man, dass man mit dem Pro-

gramm in die Gänge kommt, hat dann aber nicht weiter gemacht.  

S: Stationen in der Fertigung mit Computern, wo Zeichnungen am Bildschirm abge-

rufen werden können, mit allen Details, wären zur Nachverfolgung hilfreich. 

K: Eine Laufkarte mit Stationen einführen. Damit weiß der Lagerist, bei welcher Sta-

tion sich das Projekt aktuell befindet. Antwort R: Durch das Update unserer Software, 

ist seit kurzem das gleich mittels Zeiterfassung möglich. Antwort K: Das muss noch 

verfeinert werden, da der Versandleiter nicht genau sagen kann, wann die Möbel eines 

Projekts montiert werden können. 

E: Die Planung der Montage ist schwierig, da einzelnen Fertigungsschritte nicht do-

kumentiert werden und daher nicht nachzuverfolgen sind. 
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D: Die Papierlose Speicherung von Angebot, Auftragsbestätigungen, Rechnungen 

usw. ist auf jedem Fall eine sehr wichtige Änderung gewesen. Heute nicht mehr weg 

zu denken.  

 

SWOT-Analyse 

Antworten Fragen Folie 20 

Ist auf Powerpoint Folie eingetragen  

Moderator: Wie war die Erstellung der SWOT-Analyse für euch? 

R: Dies sind alles Punkte, die wir schon kennen, aber es ist sehr gut sie einmal aufzu-

schreiben. 

S: Wir müssen Beschlüsse und solche Diskussionen aufschreiben, damit man es nicht 

wieder vergisst.  

Manager: Bei künftigen Meetings werden wir Protokoll führen! 

 

De Bono Methode: 

• zielgerichtete Diskussion 

• in der Gruppe fokussiert arbeiten 

• strukturierte Diskussion 

 

Der Blaue Hut 

Der Moderator fasst das bisherige zusammen und erklärt die anstehende Aufgabe und 

das Vorgehen. 

 

Der Rote Hut 

Thema: Updates 
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K: Stiefmütterlich Behandlung bei Updates: Neuerungen werden nicht mitgeteilt. Wa-

rum ein Update gemacht wird, ist nicht bekannt. Der Mehrwert der Digitalisierung 

wird nicht erklärt. Was bringt ein Update? 

T: Auch hier fehlen Verantwortungen bei den Kollegen, die etwas in der Digitalisie-

rung erreichen möchten. 

M: Es sollte von jedem erwartet werden können, dass man sich selbst schlau macht. 

Sich selber durch klickt.  

E: Die Digitalisierung ist ein kontinuierlicher Prozess -> ermüdend 

K: Manche Funktionen im Betriebssystem funktionieren nicht. Datensätze, die nicht 

benötigt werden, „vermüllen“ den Speicher. 

D: Ich habe Bedenken über Sicherheit in der Cloud. 

K: Unsere IT-Berater können uns da gut helfen, aber vielleicht würden auch neue Be-

rater nicht schaden, die andere Ideen haben. 

R: 25 % von dem was das Programm/Warenwirtschaftssystem hergibt wird tatsächlich 

verwendet. Und manche Kollegen wollen nicht mitziehen. Es fehlen junge Kollegen 

mit Begeisterung. 

Feeling: schlechte Laune, Frust, Wut. 

Thema: Kosten der Digitalisierung 

E: Angst, dass das Nutzungsverhältnis nicht im Gleichgewicht ist.  

 

Der Weiße Hut 

D: Wir haben schon einiges für die Digitalisierung getan und bewegen uns im oberen 

Mittelfeld im Vergleich zu ähnlichen Unternehmen. Trotzdem besteht Handlungsbe-

darf im Marketing, Vertrieb und Produkten -> Wareneingang. 

Moderator: Schauen wir uns nochmal die SWOT-Analyse an. Zeigt das unseren aktu-

ellen Stand? 

K: Ja, wir haben alle Stärken und Schwachen aufgeschrieben.  
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Der Grüne Hut 

K: Dass nicht jeder in seinem Schema sitzt. Das zusammengearbeitet wird. Teams 

müssen gebildet werden. 

R: Wir brauchen ein Datenanalyseteam, das dieses Thema vorantreibt und unser Be-

triebssystem voll ausnutzt und versteht. 

D: Wir müssen den Wareneingang und die Lagerhaltung digitalisieren. 

M: Interne Kommunikation verbessern ist ganz wichtig. 

E: Neue Ideen aufs Papier bringen. Beteiligung aller an neuen Ideen. Gemeinsam er-

reicht man mehr. Brainstorming Team mit regelmäßigen Treffen benennen.  

S: Kopf für die Planung von Projekten und für die Sammlung von Ideen benennen. 

Struktur reinbringen. 

S: Stände mit Bildschirmen in der Produktion verteilen. 

M: Professionellere Werbung muss aufgesetzt werden. Neue Berater kontaktieren. 

T: Programmierbare E-Mails gestalten mit Links zum Online-Shop und unseren Pro-

dukten. Erklärvideos wären gut. Sonst werden wir vergessen. 

T: Den Außendient mit VR-Brillen ausstatten. 

E: Digitale Messestände können auch während Corona helfen. Wir müssen unsere Pro-

dukte bekannter machen. 

T: Vielleicht könnten wir über externe Berater neue Ideen bekommen? 

E: Jahresplanungen aufstellen und dies über das Jahr hin kontrollieren und am Ende 

überprüfen. Verantwortungen für einzelne Projekte verteilen. Die Zeit ist da um noch 

selche Projekte zu machen. Antwort M: Auf max. 2 Themen pro Jahr fokussieren, 

sonst wird’s zu viel. 

Der Gelbe Hut 



147 

 

Moderator: Bitte legt euch bereits jetzt auf wenige Ideen fest, die ihr gerne weiterent-

wickeln möchtet.  

E: Ich wäre für die Jahresplanung und die Digitalisierung des Wareneingangs usw. 

Wir müssen schauen, wie das in unser Betriebssystem passt. 

D: Ja und die Idee mit den Bildschirmen in der Halle finde ich auch gut. 

Moderator: Dann denkt diese bitte anhand eures Handouts weiter. Vielleicht lassen 

sich diese auch miteinander verbinden. 

S: Die Bildschirme können nur funktionieren, wenn der Wareneingang und der ge-

samte Prozess digitalisiert sind. Das wäre ein erster Schritt. Damit können wir genau 

überwachen, wann was passiert und wo die Teile sind. 

K: So geht alles viel schneller und übersichtlicher. 

E: Die Planung der Montangen wird dadurch viel leichter, weil wir sehen können, 

wann was fertig wird.  

R: Wir können auch Fehler vermeiden, da nichts mehr vergessen werden kann, wenn 

wir endlich Fakten haben. 

D: Das macht auch den Einkauf leichter, wenn ich genau sehe, wie viele Teile es noch 

gibt und wie viele benötigt werden. 

R: Man kann standardisierte Produktionsabläufe für gleiche Produkte schaffen und 

diese auswerten nach Fehlern und Optimierungen. 

Moderator: Gibt es noch weitere Möglichkeiten? 

E: Die Jahresplanung kann solche Auswertungen mitnehmen und anschauen. Was 

kann man verbessern?  

R: Da ist es wichtig Schritte für das Jahr festzulegen. Wo wollen wir hin? 

K: Das muss allen mitgeteilt werden, sonst macht keiner mit.  

 

Manager: Wir müssen alle ins Boot holen und eine große Versammlung machen mit 

allen Mitarbeitern. 
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S: Ich glaube das ist zu viel. Die Planung sollte in so einer Runde gemacht werden und 

nicht mit allen. 

Manager: Aber wir müssen allen die Ergebnisse mitteilen. Das möchte ich persönlich 

machen. 

 

Der Schwarze Hut 

Manager: Wir müssen die Kosten analysieren. Das sind große Umstellungen.  

D: Das Problem ist, dass während so einer Umstellung die Produktion stillsteht. 

K: Einige werden da nicht mitmachen wollen. Das verändert die aktuellen Arbeitsab-

läufe. 

S: Die Überwachung ist dadurch sehr hoch. Vielleicht fühlen sich die Kollegen da 

unwohl. 

T: Nutzt man die Terminals dann wirklich in der Werkstatt? Ich bin so gut wie nie 

draußen. Antwort R: Jeder sollte die Möglichkeit auf seinem eigenen Rechner haben. 

Und vielleicht eine Station für die Mitarbeiter ohne Rechner, damit die bei Fragen 

direkt den Kollegen finden. 

E: Jeder sollte seine Projekte ansehen können und wissen, wie weit sie sind. Ich brau-

che für die Planung der Montagen alle Übersichten. 

K: Die Jahresplanung sollte auch durchgezogen werden. Bisher hat man sowas dann 

wieder vergessen. 

Manager: Schon gesagt. Jetzt wird Protokoll geführt. 

S: Die Verantwortlichen für die Projekte müssen dann auch dahinter sein. Haben wir 

alle die wirklich die Zeit dazu? 

E: Wir müssen da dahinter sein, sonst gehen wir unter.  

 

Der Gelbe Hut 
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Manager: Es ist wichtig da mehr zu überwachen, damit wir weniger Fehler machen 

und günstiger sein können. Es ist wichtig das allen klar zu machen. 

K: Wir müssen allen sagen, welche Vorteile das bringt. 

Manager: Ich denke, dass wir uns die Zeit jetzt nehmen müssen für solche Dinge. 

Wenn jemandem etwas am Herzen liegt, findet man Möglichkeiten. 

 

Der Rote Hut 

K: Ich finde die Ideen bisher sehr gut. 

Manager: Ich denke damit können wir gut anfangen.  

E: Wir haben die wichtigsten Punkte angesprochen. 

 

Der Blaue Hut 

Moderator: Lasst uns nun nochmal die Ideen ansehen, Prioritäten setzen und nächste 

Schritte festlegen. 

E: 1. Wareneingang digitalisieren 2. Teambildung + Interner Austausch fördern 3. Jah-

resplanung mit Zielsetzungen und Zielvorgaben aufbauen 

Manager: Diese Prios sehe ich auch so.  

 

 

Vision Statement und Mission-Statement: 

M: 1 einzige Software soll verwendet werden 

E: Das der Eingang von Ware am Computer anzeigen 

Manager: Bessere Transparenz 

K: Basierend auf Fakten Verbesserungen angehen 
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T: Barriere freier Informationsfluss (Jeder MA soll Zugriff auf die für ihn wichtigsten 

Informationen haben) 

T: Daten, die wir haben müssen neu strukturiert werden. Standards festlegen und nach 

diesen arbeiten.  

M: Doppelte Speicherung von Dokumenten vermeiden. 

Rückblick und Ausblick: 

Antworten Folie 33 

E: Jahresplanung  

Manager: Teambildung  

M: Workshop ist gute Möglichkeit Vorschläge zu bringen, da bisher eine Plattform 

dafür gefehlt hat. 

T: Analyse Jahresplanung 

R: Zeiteinsparung. 

E: Ein gleiches Produkt ein zweites Mal verkaufen können. 
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Anhang XIII Ergebnisse SWOT-Analyse 

 

Abbildung 19: SWOT-Analyse des Teilnehmers. Eigene Darstellung. 
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Anhang XIV Ergebnisse Vision- und Mission-Statement 

 

Abbildung 20: Vision- und Mission Statement des Teilnehmers. Eigene Darstellung. 
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