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Wissen kompakt

Digitalstrategien erfolgreich entwickeln

Viele Unternehmen haben die Potenziale der Digitalisierung erkannt, wissen aber nicht,
wie und wo sie anfangen sollen. Eine Digitalstrategie kann dabei helfen, Digitalisierungs-
vorhaben ganzheitlich auf das Unternehmen entlang der gesamten Wertschépfungskette
auszurichten und so vollkommen neue Chancen zu erkennen. Professor Dr. Daniel Schallmo
von der Hochschule Neu-UIm hat eine praxisbasierte Methode geschaffen, wie Unternehmen
eine solche Strategie strukturiert und zielgerichtet entwickeln kénnen.

,Die Entwicklung einer Strategie hebt die Aussicht

auf ein erfolgreiches Umsetzen von

Digitalisierungsvorhaben in Unternehmen.”

Prof. Dr. Daniel Schallmo

Professor fir Digitale Transformation und Entrepreneurship

Hochschule Neu-Ulm

Warum eine Digitalstrategie wichtig ist

Die meisten Unternehmen, die sich mit dem Thema Digitalisie-
rung beschéftigen, suchen auf der operativen oder taktischen
Ebene nach Optimierungsméglichkeiten. Sie lUberlegen, wie
sich einzelne interne und externe Prozesse, Produkte und Dienst-
leistungen oder bestehende Geschéftsmodelle digital trans-
formieren lassen.

Das ist ein guter Anfang und kann zu sinnvollen Teilldsungen
fuhren, doch werden Verbesserungspotenziale und Synergien
so meist nicht optimal ausgeschopft. Das Risiko ist groB, dass
es insgesamt zu einem Flickenteppich an Losungen kommt, die
schlecht oder gar nicht ineinandergreifen und eventuell sogar
ersetzt werden mussen. Auch kénnen Zielkonflikte zwischen
den Aktionen sowie Unsicherheiten bei den Mitarbeitenden
den Digitalisierungsprozess verlangsamen. SchlieBlich wird bei
dieser Vorgehensweise meist nicht Gber den Tellerrand geblickt.
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Wirklich wegweisende Chancen flir das Unternehmen bleiben so
unentdeckt und ungenutzt.

Fuhrungskrafte, die die Digitalisierung richtig angehen méchten,
sollten daher langfristig und ganzheitlich denken und eine
Digitalstrategie fur das gesamte Unternehmen entwickeln. Die
Digitalstrategie wird dabeivon Beginn als Teil der Unternehmens-
strategie verstanden oder sogar mit der Unternehmensstrategie
gleichgesetzt - und nicht als etwas gesehen, das nebenher exis-
tiert. Auf diese Weise ist sichergestellt, dass unternehmensweit
alle Voraussetzungen fiir eine maximal erfolgreiche Digitalisie-
rung geschaffen werden und dass das Unternehmen digitale
Méglichkeiten nicht nur technologisch, sondern auch unter-
nehmensstrategisch optimal nutzt.
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Schritte zur Digitalstrategie

Die Entwicklung einer Digitalstrategie lasst sich in mehrere
Schritte unterteilen, die iterativ zum Teil mehrmals durchlaufen
werden.

Im ersten Schritt wird die Makro- und die Mikro-Umwelt strate-
gisch analysiert. Mit der Makro-Umwelt (Vorlage ,Analyse der
Makro-Umwelt”) sind Faktoren gemeint, die das Unternehmen
beeinflussen, aber von ihm nicht beeinflusst werden kénnen.
Dazu gehéren politische, rechtliche und 6konomische Aspekte,
aber auch sozio-kulturelle, 6kologische und technische Faktoren.
Bei der Analyse der Mikro-Umwelt (Vorlage ,Analyse der Mikro-
Umwelt”), dem eigenen Marktumfeld, hilft das Five-Forces-
Modell von Porter. Zu kléren ist danach, wie hoch die Rivalitat

Vorlagen fiir lhre Digitalstrategie

Die im Text erwahnten Vorlagen von Prof. Dr.
Daniel Schallmo lassen sich unter folgendem Link
zur eigenen und internen Verwendung herunter-

hessenlink.de/DIGITemplates

unter bestehenden Wettbewerbsteilnehmenden ist, wie grof3 die
Bedrohung durch neue Anbietende sowie durch Ersatzprodukte
ist und wie verhandlungsstark Liefernde und Kundschaft sind.
Mit Blick auf die Digitalisierung sollten zudem technologische
Entwicklungen speziell innerhalb der eigenen Branche erfasst
werden.

Sind diese Fragen beantwortet, folgt im zweiten Schritt die stra-
tegische Prognose. Dabei reicht es jedoch nicht, Aussagen tiber
die Entwicklung der verschiedenen externen Einflussfaktoren
zu treffen (Vorlage: ,Prognose der Einflussfaktoren”). Vielmehr
sollten zusétzlich Ubergreifende Trends abgeleitet und drei bis
funf Szenarien fur die Makro- und die Mikroumwelt heraus-
gearbeitet und priorisiert werden (Vorlage ,Optionen-
raum”). Es empfiehlt sich in dem Zusammenhang, auch
Extremszenarien zu beriicksichtigen, um maégliche Schmerz-
punkte aufzudecken und abzukldren, welche Wege das
Unternehmen in solchen Féllen gehen kann. Die Arbeit mit
Szenarien ist sehr sinnvoll bei der Strategieentwicklung, weil
sie hilft, in neue Richtungen zu denken und kreativ zu sein.

Interne Faktoren und Leitbild

Der dritte Schritt bei der Strategieentwicklung ist die
strategische Analyse interner Faktoren. Zunéchst wird der
Ist-Zustand der Starken und Schwéchen des Unternehmens
etwa im Vergleich zu Wettbewerbsteilnehmenden erfasst
(Vorlage ,Analyse des Unternehmens”). Betrachtet
werden hierbeijeweils einzelne Bereiche, zum Beispiel die Orga-
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nisation, die Prozesse, IT und Infrastruktur sowie Fahigkeiten und
Initiativen im digitalen Kontext. Zus&tzlich wird der digitale Reife-
grad verschiedener Faktoren sowie deren Entwicklungspotenzial
und Relevanz fir das Unternehmen bestimmt (Vorlage ,Analyse
des digitalen Reifegrads”).

Hierbei wird in Faktoren unterschieden, die zu einer stirkeren
Digitalisierung beitragen kénnen, so genannte ,Enabler”, und in
solche, die bereits als Ergebnis von Digitalisierungsaktivitdten im
Unternehmen vorhanden sind, so genannte ,Results”. Wie bei den
Starken und Schwachen hilft es auch hier, bereichsweise vorzu-
gehen, etwa sich neben organisatorischen Aspekten auch kultu-
relle Aspekte anzuschauen.

Im vierten Schritt wird auf der Basis der Ergebnisse der ersten
drei Schritte das Leitbild herausgearbeitet (Vorlage ,Leitbild einer
Digitalstrategie”). Dieses umfasst die Bestandteile Vision, Mis-
sion, strategische Ziele, strategische Erfolgsfaktoren und Werte.
Projekte und MaBnahmen, die das Leitbild zur Strategie vervoll-
standigen, werden im letzten Schritt ergénzt.

Strategische Optionen der Digitalisierung

Der funfte Schritt dient der Ableitung, Bewertung und Auswahl
strategischer Optionen und ist entscheidend fur die Entwicklung
einer eigenen Digitalstrategie. Um méglichst viele Optionen sicht-
bar zu machen und bewerten zu kédnnen, ist hier eine einfache
Matrix sinnvoll (Vorlage: ,Digitalstrategie-Matrix"). Auf der horizon-
talen Achse finden sich die zwei grundsatzlichen Leistungsfelder
von Unternehmen wieder. Das sind zum einen Produkte, zum an-
deren Dienstleistungen. Die vertikale Achse enthalt zusatzlich die
Angabe, welche Rolle das Unternehmen in der digitalisierten Welt
einnimmt. Hier wird zwischen einem Leistungsersteller und einem
Plattformbetreiber unterschieden.
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Generische Optionen der Digitalstrategie

Quelle: Prof. Dr. Daniel Schallmo

Nachdem das eigene Unternehmen und im besten Fall auch die
wichtigsten Wettbewerbsteilnehmenden in der Matrix verortet
wurden, kann das Strategieteam anschlieBend verschiedene
Optionen vor dem Hintergrund der eigenen Lage und des wahr-
scheinlichsten Zukunftsszenarios durchspielen. Am Ende legt es
sich auf eine der Optionen fest.

Projekte und MaBnahmen zum Schluss

Der sechste und letzte Schritt besteht darin, die Digitalstrategie
auszuformulieren. Die darin zu fixierenden Projekte und Maf3-

nahmen werden in dem Zusammenhang auf Basis des ent-
wickelten Leitbilds und der gewahlten strategischen Option ab-
geleitet. Im Rahmen der Ausarbeitung wird die Digitalstrategie
auBerdem mit der Unternehmensstrategie abgeglichen und
gegebenenfalls beide aneinander angepasst. So entsteht
am Ende ein Entscheidungs- und Handlungsleitfaden fur den
Digitalisierungsprozess im gesamten Unternehmen, an dem sich
alle Fach- und Fiihrungskréfte orientieren kénnen. Dies wiederum
ermoglicht eine raschere, zielorientiertere Umsetzung der
DigitalisierungsmaBnahmen und stellt sicher, dass alle MaB-
nahmen und Technologien bestméglich ineinandergreifen.

Unabhéngig davon sollte die Digitalstrategie aufgrund heute
rasch wechselnder Rahmenbedingungen, gerade auch in
geopolitischer, rechtlicher und technologischer Hinsicht, in
angemessen kurzen Abstdnden immer wieder Uberprift und
gegebenenfalls angepasst werden.

Beispiel

Wie die Entwicklung einer Digitalstrategie in der Praxis aussehen
kann, wird im Folgenden beispielhaft fir einen Laborgerate-
hersteller fir den Pharmabereich vorgestellt.

Im ersten Schritt, der strategischen Analyse extern, kénnte das
Unternehmen hohere Energiekosten, héhere Ausgaben im
Gesundheitsbereich, hohe Marktanforderungen und eine hohe
Abhéngigkeit von Lieferanten als relevante Einflussfaktoren
identifizieren. Bei der strategischen Prognose, dem zweiten
Schritt, projiziert der Hersteller diese und weitere Einfluss-
faktoren in die Zukunft und entwickelt daraus Szenarien. Im Bei-
spielfall konnte das wahrscheinlichste Szenario lauten, dass die
Biopharma-Branche weltweit boomt. Dieses Szenario beinhaltet
unter anderem einen starken Wettbewerb innerhalb der Branche
und effiziente Produktionsméglichkeiten durch den Einsatz neuer
Technologien.

Im dritten Schritt wird nun das eigene Unternehmen mit seinen
Starken und Schwachen im Vergleich zu den starksten Wett-
bewerbsteilnehmenden analysiert. Hierbei werden etwa die Or-
ganisation, die Marktposition und der Kundenzugang bewertet.
Auch werden zum Beispiel aktuelle digitale Initiativen ermittelt,
die das Unternehmen bereits umsetzt. Dies kdnnten etwa Auto-
matisierungsprojekte in der Produktion, Sensibilisierungsformate
fur Mitarbeitende und der Aufbau einer digitalen Division sein.

Auf Basis der bisherigen Ergebnisse wird nun im vierten Schritt
das strategische Leitbild entwickelt. Die Vision kdnnte sein,
eine Plattform zu betreiben, die technologische Neuerungen
beinhaltet und Dienstleistungen fir die Kundschaft bereitstellt.
Eine passende Mission wére etwa, dazu beizutragen, dass besse-
re und bezahlbare Pharmaprodukte entwickelt werden. Zu den
strategischen Zielen kénnte der Aufbau von Kooperationen z&h-
len, zu den Werten etwa die Nachhaltigkeit und zu den Erfolgs-
faktoren Innovationsfreundlichkeit und neue Technologien.

Im finften Schritt, der Identifikation der strategischen
Optionen, werden das eigene Unternehmen und die
Wettbewerbsteilnehmenden in  der Digitalstrategie-
Matrix eingeordnet. Ist das Unternehmen bisher ein
reiner Hersteller, wirde es sich im Feld ,Product Provider”
wiederfinden. Die drei Ubrigen Felder innerhalb der Matrix
lauten ,Service Provider”, ,Product Platform Operator” und
.Service Platform Operator”. Auf Basis der aktuellen Situation
und des strategischen Leitbilds leitet der Laborgerate-Hersteller



nun seine Optionen ab und bewertet sie. Zum Beispiel kénnte er
Product Provider bleiben, ein Product Platform Operator werden
oder sich in Richtung Service Provider weiterentwickeln.

In der letzten Phase, der Strategieformulierung, wird die aus-
gewahlte Option im Detail ausgearbeitet. Im Beispielfall kénnte
sich das Unternehmen entscheiden, sich zum Service Provider
weiterzuentwickeln. Zu klaren ist nun unter anderem, welche
Projekte und Initiativen bis wann umgesetzt und von wem ver-

antwortet werden sollen. Denkbar ist etwa ein Technologie-
projekt, das Software-as-a-Service (Saa$S) als Abo-Modell fir die
Kundschaft beinhaltet und das die Forschung und Entwicklung
auf dem Gebiet der Biopharmaprodukte aktiv unterstitzt.

Ein solches Projekt wiirde die ausgewahlte Option und das
strategische Leitbild widerspiegeln. Zugleich wiirde das Unter-
nehmen so ausgerichtet, dass es in dem wahrscheinlichsten
Szenario Erfolg hat.

Erfolgsfaktoren bei der Erarbeitung und Umsetzung einer Digitalstrategie

¢ Aufbau digitaler Kompetenzen und passender
Strukturen
Bereitstellen ausreichender Ressourcen
Risikobereitschaft und Etablieren einer
Innovations- und Fehlerkultur
Trends erkennen und fir die Strategie nutzen
Ganzheitlichen Ansatz verfolgen
Geeignete Partnerunternehmen suchen
und kooperieren

Digitalstrategie: Definition und Bestandteile

Unter Digitalstrategie wird die ganzheitliche Ausrichtung von
Digitalisierungsvorhaben in Unternehmen und Organisationen
verstanden. Mittel- und langfristig sollen dadurch Wettbewerbs-
vorteile erhalten oder neu geschaffen werden. Eine umfassende
Digitalstrategie besteht aus den gleichen Elementen wie eine
klassische Unternehmensstrategie: zum einen ein Leitbild mit
Vision, Mission, strategischen Zielen, Werten und strategischen
Erfolgsfaktoren, zum anderen Projekte und MaBnahmen, die sich
an dem Leitbild orientieren.

Im Unterschied zur klassischen Unternehmensstrategie werden
bei der Entwicklung alle Aspekte jedoch im Kontext der Digitali-
sierung betrachtet. Die entscheidende Frage bei der Vision lau-
tet daher beispielsweise: Wo soll das Unternehmen im digitalen
Kontext in den nachsten funf oder zehn Jahren stehen? In der
Mission wird entsprechend geklért, fir wen das Unternehmen
mithilfe digitaler Technologien kiinftig welche Aufgaben erfillen
soll.

Auf Grundlage der nun entstandenen Digitalstrategie lassen sich
Digitalisierungsaktivitaten strategisch und langfristig angehen
und erste MaBnahmen umsetzen.

¢ Konsequente Orientierung an den
Beddrfnissen der Kundschaft

® \Von Best Practices lernen

® Priorisierung von MaBBnahmen

e Transparente, frihzeitige und kontinuierliche
Kommunikation

¢ Digitalisierung und vor allem die Digitalstrategie
ist Sache der Unternehmensleitung

Vision
Wo mé wir mit Unter im digif
Kontext in Zukunft (z.B. finf Jahre) stehen?

Mission
Fir wen erfillen wir welchen Auftrag im
digitalen Kontexi? Werte
Welche Werte sind fir uns

im digitalen Kontext
relevant?

Strategische
Erfolgsfaktoren
Welche strategischen

Erfolgsfaktoren liegen im
digitalen Kontext vor?

Strategische Ziele
Welche strategischen Ziele sind im
digitalen Kontext fir uns relevant?

Projekte und MaBnahmen
Welche Projekte und MaBnahmen sind fir uns im digitalen Kontext relevant?

Bestandteile der Digitalstrategie

Quelle: Prof. Dr. Daniel Schallmo

Sie mochten wissen, wie Digitalisierung auch Ihr
Unternehmen voranbringen kann? Hier finden Sie
wertvolle Impulse und Informationen zu DIGI-
Check, DIGI-Beratung und DIGI-Zuschuss sowie
Zugang zu relevanten Netzwerken. Gestalten Sie

mit uns die Zukunft im Technologieland Hessen.

Mehr erfahren:

technologieland-hessen.de/
digitalisierung
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