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4 FUHRUNG UND INNOVATION

Executive Summary

Aus dem Zusammenspiel von Literaturanalyse,
explorativen Interviews und quantitativer Frage-
bogenstudie ergeben sich folgende libergeord-
nete und granulare Erkenntnisse zur Natur und
Relevanz von Unternehmens- und Mitarbeiter-
flihrung in Zeiten der digitalen Transformation:

Ubergeordnete Erkenntnisse

e VDMA-Mitgliedsunternehmen unterscheiden
sich hinsichtlich ihres Digitalisierungserfolgs
gemessen am Digitalisierungsgrad, dem
erzielten Wertbeitrag und der subjektiven
Zufriedenheit mit den bisherigen Aktivitaten
z.T. erheblich voneinander.

e Fihrung als Voraussetzung und Mittel zur
Steigerung der Innovationsfahigkeit im Kon-
text von Industrie 4.0 kann diese Varianz
teilweise erklaren. Unter Flihrung wird hier
ein Buindel von vielfaltigen Praktiken der
Unternehmens- und Mitarbeiterfiihrung,
die im Folgenden naher ausgefihrt werden,
verstanden. Mehr IT-Budget bzw. IT-Fachkrafte
allein hingegen helfen kaum. Statistisch und
6konomisch signifikante Effekte ergeben
sich fiir Praktiken aus allen vier Dimensionen
(strategisch, strukturell, prozessual und psy-
chologisch).

e In Bezug auf den Digitalisierungserfolg weisen
die Geschaftsmodellinnovationsfahigkeit, die

im Rahmen der digitalen Transformation und
den erzielten Wertbeitragen allenfalls maRig
zufrieden.

Digitalisierungsaktivitaten haben bisher
insbesondere die Optimierung administrativer
Prozesse sowie die Verbesserung bestehender
Produkte und Dienstleistungen ermoglicht.
Jedoch gerade die Themen der Weiter- und
Neuentwicklungen von Geschaftsmodellen,
welche durch Nutzbarmachung von Daten
und Datenstromen als wesentlicher Wettbe-
werbsvorteil in digitalisierten Markten gese-
hen wird, wird aktuell noch nicht in der Breite
als Werttreiber wahrgenommen.

Die nichtproduzierenden VDMA-Mitglieds-
unternehmen konnten im Rahmen der
Digitalisierung tibergreifend liber alle Wert-
schopfungsprozesse bislang deutlich hohere
Wertbeitragsverbesserungen erreichen als
andere Fachzweige.

Fehlende zeitliche Kapazitaten sowie fehlende
IT-Fachkrafte sind die zentralen Digitalisie-
rungsbarrieren. Weiterhin erschweren feh-
lende IT-Kenntnisse der Mitarbeiter, Schnitt-
stellenprobleme zwischen IT-Systemen sowie
Themen des Datenschutzes und der Datensi-
cherheit Digitalisierungsinitiativen.

Zusammensetzung des Innovationsnetzwerks
und die Innovationskultur die konsistent
starksten Effekte auf. In diesen und anderen

Erkenntnisse zur strategischen Komponente
von Fithrung und Innovationsfahigkeit
e Innovationsaktivitaten sind primar auf die

Bereichen gibt es fiir VDMA-Mitgliedsunter-
nehmen z.T. erhebliche Entwicklungspotenti-
ale, die u.a. durch gezielte interne und externe
Informations- und Weiterbildungsangebote
gehoben werden kénnen.

Erkenntnisse zum Stand der Digitalisierung

bei VDMA-Mitgliedsunternehmen

e Digitalisierung stellt ohne Zweifel eine
zentrale strategische Prioritat fiir VDMA-
Mitgliedsunternehmen dar. Gleichzeitig sind
diese im Mittel mit den bisherigen Aktivitaten

Verbesserung bestehender Produkte und —im
geringeren Mal3e — auf die Entwicklung ganz-
lich neuer Produkte konzentriert. Dienstleis-
tungs- und Geschaftsmodellinnovationen sind
bis dato nur bedingt im Fokus der Geschafts-
flhrung.

Geschaftsmodellinnovationsfahigkeit

wird als international nur durchschnittlich
wahrgenommen. Die Entwicklung ganzlich
neuer Geschaftsmodelle erweist sich dabei
als groRte Herausforderung, gefolgt von



dem Erkennen externer Chancen fiir neue
Geschaftsmodelle und der Rekonfiguration
des Partnernetzwerks.

e Die Geschaftsmodellinnovationsfahigkeit
erweist sich jedoch als eine der wichtigsten
Determinanten des Digitalisierungs- und
Innovationserfolgs.

Erkenntnisse zur strukturellen Komponente

von Fiihrung und Innovationsfahigkeit

e Externe Innovationspartnerschaften bestehen
vor allen Dingen mit Kunden, Nutzern und Lie-
feranten. IT-Unternehmen, IT-Beratungen und
IT-Start-Ups sind bisher kaum vertreten.

e Innovationspartnerschaften sind von grund-
legender Bedeutung, da sie stark positiv mit
dem Digitalisierungsgrad, dem Digitalisie-
rungs- und Innovationserfolg sowie dem
Umsatzwachstum einhergehen.

e Auch die Zusammenarbeit mit internen IT-
Spezialisten erweist sich als erfolgskritisch,
insbesondere hinsichtlich der Zufriedenheit
mit bisherigen Digitalisierungsaktivitaten und
des erzielten Wertbeitrags durch Digitalisie-
rung. Darliber hinaus besteht ein positiver
Effekt auf den Innovationserfolg und das
Umsatzwachstum.

Erkenntnisse zur psychologischen Komponente

von Fithrung und Innovationsfahigkeit

e Die Innovationskultur der Mitgliedsunter-
nehmen zeigt ihre wahrgenommenen Star-
ken gerade in den Facetten Risikotoleranz,
Offenheit gegenliber externem Input und
der Unterstiitzung von Innovatoren durch
die Geschaftsleitung. ZT. deutliches Ent-
wicklungspotential besteht bei den Facetten
Kannibalisierungsbereitschaft, Agilitat sowie
Autonomie der Akteure, welche in Zeiten
digitaler Transformation an Bedeutung gewin-
nen durften. Auch die Fahigkeit, aus Fehlern zu
lernen, ist ausbaufahig. Dies ist insofern essen-
tiell, als diese Fahigkeit nahezu alle Erfolgsgro-
Ben signifikant und positiv beeinflusst.

EXECUTIVE SUMMARY

e Auch wenn Fiihrungskrafte Innovation aktiv

unterstitzen, sind die unternehmensinternen
Rahmenbedingungen fiir Innovationen etwa
hinsichtlich der Aufgaben- und Anreizgestal-
tung aber auch spezifischer Innovationswerk-
zeuge und Innovationsraume stark verbesse-
rungsfahig.

Obwohl Projektteams liber eine gewisse
Entscheidungsautonomie verfiigen, geht dies
selten so weit, dass Teammitglieder ihre Team-
leitung und ihre Aufgaben selbst festlegen.
Eine eher hierarchische Sicht herrscht oft vor.

Die Zusammensetzung und Ressourcenaus-
stattung von Teams sowie die unterstiitzende
Rolle des Managements zeigen ihre Bedeu-
tung weniger beim reinen Digitalisierungsgrad
als beim tatsachlich erzielten Wertbeitrag der
Digitalisierung.

Erkenntnisse zur prozessualen Komponente
von Fiihrung und Innovationsfahigkeit
o Die Datenanalysefahigkeiten sind selbst in

der Eigenwahrnehmung der Antwortenden
allenfalls rudimentar ausgepragt. Die Defizite
bestehen aus Sicht der Antwortenden bereits
bei deskriptiver Analytik und nehmen mit
wachsendem Anspruch an die Analytik (hin zu
Diagnostik, Pradiktion, Praskription) zu.

Gleichzeitig sind die Datenanalysefahigkeiten
eine zentrale Determinante des Digitalisie-
rungserfolgs und erméglichen messbare
Wertbeitrage durch Digitalisierung.

5



6 FUHRUNG UND INNOVATION

1 Einleitung

Die digitale Transformation, d. h. die durch digi-
tale Technologien bedingte Veranderung der
Gesellschaft und Wirtschaft, und verwandte
Begriffe wie Industrie 4.0 sind in aller Munde.
Der oftmals disruptive Charakter dieses Trans-
formationsprozesses stellt Unternehmen im

“We’ve moved from digital products and infrastructure
to digital distribution and web strategy to now into more
holistic transformations that clearly are based on mobile,
social media, digitization and the power of analytics and
we think it’s really a new era requiring new strategies.”

Saul J. Berman, Chief Strategist,
IBM Global Business Services

Maschinen- und Anlagenbau sowie ihre Fiih-
rungskrafte und Mitarbeiter vor grundlegende
Herausforderungen, die weit liber rein technolo-
gische Fragestellungen hinausgehen und gleich-
zeitig fur die zukiinftige Wettbewerbsfahigkeit
entscheidend sind.

Etablierte Unternehmen brauchen deshalb neue
Strategien und Geschaftsmodelle, neue Kompe-
tenzen und Partnerschaften sowie neue Organi-
sations- und Fiihrungskonzepte, um im digitalen
Zeitalter zu liberleben und erfolgreich zu sein.

Auch wenn die strategische Bedeutung und
Herausforderungen der digitalen Transformation
weithin bekannt sind, ist die eigentliche Umset-
zung alles andere als trivial, so dass der digitale
Wandel im Maschinen- und Anlagenbau genauso
wie in vielen anderen Sektoren noch nicht so
dynamisch anlauft wie erhofft. Die wirtschafts-
wissenschaftliche Forschung hat eine Reihe

@
Strategisch

)

Inbs. Fahigkeit zum

l:_....--'
Aufbau vernetzter * Strukturell
interner und externer

Strukturen

' Psychologisch

@

Abbildung 1

Die vier Komponenten von Fiihrung und Innovation im digitalen Zeitalter

Inbs. Fahigkeit zu Entwicklung und Einflihrung
neuer digitaler Geschaftsmodelle

Inbs. Fahigkeit zur Schaffung einer
innovationsfreundlichen Unternehmenskultur

Inbs. Fahigkeit zum Aufbau
.smarter' Prozesse auf Basis
fortgeschrittener Analytik und
iterativer Optimierung

Quelle: RWTH, Aachen




tiefgreifender Ursachen fur derartige Verhar-
rungstendenzen, wie sie fiir etablierte Organisa-
tionen in Zeiten technologischen Wandels sektor-
Ubergreifend zu beobachten sind, ausgemacht.

Sie lassen sich stark vereinfacht als ein ,Nicht-
Erkennen” der Notwendigkeit zum Wandel
(kognitionsbasierte Erklarung)?, ein ,Nicht-
Investieren” (ressourcenbasierte Erklarung)?, ein
sNicht-Kénnen” (fahigkeitsbasierte Erklarung)
4und ein ,Nicht-Wollen“ (emotionsbasierte
Erklarung)® beschreiben. Diese als Erfolgsfalle
bzw. ,Innovator’s Dilemma“® bezeichnete Her-
ausforderung ist gerade in solchen Sektoren am
groften, die von einem relativ stabilen Markt-
und Technologieumfeld gepragt waren.”

Dies mag nicht zuletzt auch fiir Teile des deut-
schen Maschinen- und Anlagenbaus gelten.

So gewinnt die systematische Entwicklung
organisationaler Innovations- und Transforma-
tionskompetenzen etwa in Form sogenannter
dynamischer Fahigkeiten® besondere Bedeutung.
Darunter sind solche Prozesse zu verstehen, die
es erlauben, Markt- und Technologietrends friih-
zeitig aufzuspiiren, systematisch nach Antworten
etwa uber innovative Produkte, Dienstleistungen
und Geschaftsmodelle zu suchen und Organisa-
tionsstrukturen und Kooperationsnetzwerke neu
auszurichten.

Hannan & Freeman, 1984
2.B. Tripsas & Gavetti, 2000
2.B. Gilbert, 2005

2.B. Henderson, 2006

z.B. Vuori & Huy, 2016
Christensen, 1997

2.B. Hill & Rothaermel, 2003
Teece, 2007

0 N OV A W N R

EINLEITUNG

Gerade vor diesem Hintergrund missen Inno-
vation und Fiihrung als zentrale Erfolgsfakto-

ren flr den digitalen Wandel in den Fokus der
Aufmerksamkeit riicken. Die wichtige Frage,

wie Innovationsmanagement sowie Unterneh-
mens- und Mitarbeiterfiihrung in Zeiten digitaler
Transformation auszugestalten sind, spielt bisher
im gesellschaftlichen und insbesondere wissen-
schaftlichen Diskurs jedoch eine tiberraschend
untergeordnete Rolle. Die vorliegende Studie
untersucht vor diesem Hintergrund Anforderun-
gen an erfolgreiche Unternehmens- und Mitar-
beiterflihrung im digitalen Zeitalter.

Dabei betrachtet sie strategische (z.B. Aufbau
dynamischer Fahigkeiten), strukturelle (z. B.
Ausgestaltung des Unternehmensnetzwerks),
prozessuale (z.B. digitale Unterstiitzung von
Flhrungs- und Innovationsprozessen) und psy-
chologische (z.B. Gestaltung der Unternehmens-
kultur und des Flihrungssystems) Komponenten
der Unternehmens- und Mitarbeiterfithrung im
digitalen Zeitalter. Abbildung 1 zeigt diese vier
Komponenten von Fiihrung und Innovation im
digitalen Zeitalter, die in dieser Studie systema-
tisch beleuchtet werden.

7



8 FUHRUNG UND INNOVATION

2 Methodisches Vorgehen

Das Projekt stiitzt sich auf drei methodische
Ansatze zur strukturierten Untersuchung des
Forschungsgegenstands. Abbildung 2 stellt das
Vorgehen der Studie schematisch dar. Ausgehend
von einer systematischen Bestandsaufnahme des
wirtschaftswissenschaftlichen Forschungsstands
zu (digitaler) Disruption mittels Text Mining
gestutzter Verfahren wurde in einem zweiten
Schritt eine explorative Interviewstudie unter
VDMA-Mitgliedsunternehmen durchgefiihrt.

Die Uber Literaturanalyse sowie Interviewstu-

die identifizierten Themen bildeten sodann die
Grundlage fiir eine quantitative, fragebogenge-
stiitzte Umfrage auf Leitungsebene von VDMA-

Diese drei Verfahren erganzen sich bestméglich
und liefern komplementare Erkenntnisse zu den
oben genannten Komponenten von Fiihrung und
Innovation im digitalen Zeitalter.

2.1 Systematische Literaturanalyse
mittels Text Mining Verfahren

Die datenbankgestiitzte Literatursuche nach
Stichworten wie Disruption, Innovation und art-
verwandten Begriffen ergab 1078 Forschungsauf-
satze, aus denen mit Hilfe eines algorithmischen

Mitgliedsunternehmen.

Literatur-

analyse

" Input: Analyse der
wirtschaftswissen-
schaftlichen Literatur zu
Disruption mit Text
Mining Verfahren (1078
Fachartikel)

®"  Qutput: Visualisierte
Themenlandkarte

Abbildung 2

Uberblick iiber das methodische Vorgehen der Studie

Explorative
Interviews

Input: Interviews mit 9
VDMA-Mitgliedern zu
Fuhrung und Innovation
im digitalen Zeitalter

Output: Priorisierte Liste
mit Herausforderungen
flir das Management

Online
Befragung

Input: 15-30 minutige
Befragung auf
Leitungsebene zu
Fuhrung und Innovation
im digitalen Zeitalter

(N =157)

Output: Statistiken zu
Fihrung und Innovation
im digitalen Zeitalter,
Stand der Digitalisierung
und Erfolg der VDMA
Mitgliedsunternehmen

Quelle: RWTH, Aachen




METHODISCHES VORGEHEN 9

Zusammensetzung der Stichprobe (N = 157) nach Unternehmensform

= Hersteller von Komponenten und Baugruppen mit

Abbildung 3

hohem Standardisierungsgrad
= Maschinen aus vordefiniertem Standardprogramm

= Maschinen und Anlagen auf Basis einer Grundversion
mit kundenspezifischen Anpassungen

Anlagenbau mit komplett kundenspezifischem Engineering

Unternehmen ohne physische Produkte

Quelle: RWTH, Aachen

Verfahrens aus dem Text Mining (Topic Modeling)
die inhaltlichen Themen mit besonderer Rele-
vanz identifiziert wurden. Der Methodenanhang
vertieft die Darstellung der Textanalyse.?

2.2 Explorative Interviewstudie

Zweck der explorativen Interviewstudie war es,
die Unterschiedlichkeit der VDMA Mitgliedsun-
ternehmen im Rahmen einer multiplen Fallstudie
zu erfassen, um so unterschiedliche Blickwinkel
auf die fokussierten Facetten von Fihrung und
Innovation in Zeiten digitaler Transformation zu
erhalten. Der Fokus lag dabei darauf, konkrete
Managementherausforderungen von Innovation
und Filhrung im Umfeld von Industrie 4.0 im
Maschinen- und Anlagenbau herauszuarbeiten
und auf dieser Basis die wichtigsten Handlungs-
felder zu identifizieren.

2.3 Empirisch-quantitative
Umfragestudie

Aufbauend auf den aus Literatur und Interviews
identifizierten Themen und Handlungsfeldern
wurde eine quantitative Erhebung unter VYDMA
Mitgliedsunternehmen durchgefiihrt, die Zusam-
menhange zwischen Fiihrung, Innovation und
Digitalisierung aufzeigen sollte. Befragt wurden
Mitglieder der Geschaftsfiihrung von VDMA
Mitgliedsunternehmen mittels eines standardi-
sierten Online-Fragebogens. Dieser ist im Anhang
dieser Studie enthalten.

Die insgesamt 157 nutzbaren Riicklaufe set-
zen sich zu 23,57 Prozent aus Unternehmen mit
weniger als 50 Mitarbeitern, zu 47,13 Prozent aus
Unternehmen mit 51 bis 500 Mitarbeitern und zu
29,3 Prozent aus Unternehmen mit mehr als 500
Mitarbeitern zusammen. Wie Abbildung 3 zeigt,
stellen Unternehmen, die Maschinen und Anla-
gen auf Basis einer Grundversion mit kunden-
spezifischen Anpassungen herstellen, die grofte
Gruppe dar (47 Prozent).

9 Siehe Hopp et al. (2018) fiir eine umfassende Auswertung dieser
Literatur.

10 Der Online-Fragebogen wurde von 623 Personen geoffnet,
157 davon haben ihn vollstandig beantwortet. Dies entspricht einer
Beendigungsquote von 25,2 Prozent.
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Zu jeweils in etwa gleichen Teilen sind Hersteller
von Komponenten und Baugruppen mit hohem
Standardisierungsgrad, aus dem Anlagenbau
mit komplett kundenspezifischem Engineering
sowie von Maschinen aus einem vordefinierten
Standardprogramm in der vorliegenden Studie
reprasentiert.

Die Stichprobe wurde mittels statistischer Ver-
fahren ausgewertet. In einem ersten Schritt
kamen zundchst deskriptive Verfahren zum
Einsatz, um die Ausgangssituation im deutschen
Maschinen- und Anlagenbau systematisch

zu beschreiben und dem interessierten Leser
eine Einordnung der eigenen Organisation zu
ermoglichen. In einem zweiten Schritt wurden
umfangreiche Regressionsanalysen mit dem Ziel
durchgefiihrt, systematische Zusammenhange

Methodische Erlduterungen:

zwischen Elementen von Fiihrung und Innovation
auf strategischer, struktureller, prozessualer und
psychologischer Ebene auf der einen Seite und
dem Digitalisierungs- und Innovationserfolg von
Mitgliedsunternehmen auf der anderen Seite
aufzudecken. Dort, wo sich statistisch signifi-
kante Zusammenhange zeigten, wurden diese im
Hinblick auf die vier o.g. Komponenten von Fiih-
rung und Innovation eingeordnet, um auf dieser
Basis etwaige Defizite, Erfolgsfaktoren und Hand-
lungsempfehlungen ableiten zu konnen.

Im Folgenden wird zunachst der Stand der Digita-
lisierung im deutschen Maschinen- und Anlagen-
bau aufgezeigt. Danach werden die vier Kom-
ponenten von Fithrung und Innovation skizziert
und die Kernergebnisse zu jeder Komponente
dargelegt.

Es werden Ergebnisse von Regressionsanalysen auf Basis von Ordinary Least Squares Schatzungen
berichtet. Hier wurden einzelne Modelle gerechnet, bei denen fiir grundsatzliche Effekte wie GroRe
(Mitarbeiterzahl, Alter (Jahre seit Griindungsjahr), Branchenzugehdrigkeit, Turbulenz des Umfelds
(Marktunsicherheit, Technologieunsicherheit) sowie Charakteristika der F&E-Tatigkeit (Fokus der F&E
auf Verbesserung oder Neuentwicklung von Produkten, Prozessen, Dienstleistungen oder Geschaftsmo-
dellen) kontrolliert wurden. Die Effekte der erklarenden Variablen wurden sukzessive und singular
eingefihrt. Aus Griinden der Ubersichtlichkeit werden die Ergebnisse zusammengefasst dargestellt.
Die Ergebnisse sind wie folgt zu interpretieren: (++) = Stark positiver Zusammenhang; (+) = positiver
Zusammenhang; (0) = kein Zusammenhang; (-) = negativer Zusammenhang

Weitere Infos zur Methodik finden Sie im Internet unter:
businessservices.vdma.org
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3 Digitalisierung im deutschen
Maschinen- und Anlagenbau

Hinsichtlich der Wahrnehmung der Digitalisie-
rung zeigt sich, dass zwar 71,3 Prozent der Unter-
nehmen die Digitalisierung als eine der zentralen
strategischen Prioritaten ansehen, jedoch nur
27,4 Prozent der Unternehmen mit dem aktuel-
len Stand der Digitalisierungsaktivitaten zufrie-
den sind — 24,8 Prozent sehen sogar erheblichen
Verbesserungsbedarf.

Die Analyse zeigt, dass Unternehmen Informa-
tions- und Kommunikationstechnologien durch-
aus flachendeckend einsetzen (85,3 Prozent)

und zunehmend beginnen, ihre Produkte durch
digitale Komponenten und Software aufzuwer-
ten (69,4 Prozent). Es gibt aber eine Reihe von
Barrieren, die dem Fortschritt der Digitalisierung
in unterschiedlichem Mal3e im Wege stehen. Wie
aus Abbildung 4 ersichtlich wird, sind dies neben

»Wir sind natiirlich nicht zufrieden mit dem Digitalisie-
rungsstand. Bei Produktion wiirde ich uns auf einer Skala
von 1-10 etwa bei 8 sehen. Bei dem, was wir unserem
Kunden bieten, auf 7 und bei Geschadftsmodellen, digi-
tale Geschidftsmodellen, da sind wir erst am Anfang.“
(Geschéftsfiihrer)

dem Mangel an [T-Fachkraften vor allen Dingen
fehlende zeitliche Kapazitaten der Mitarbeiter,
sich um solche Projekte zu kimmern.

Abbildung 5 zeigt, dass Unternehmen der Digi-
talisierung bislang nur einen maRigen Beitrag
zur Wertschopfung zuschreiben. Befragt wurden
die Unternehmen zum Beitrag der Digitalisierung
zu einzelnen Geschaftsprozessen. Dabei wurden
administrative, produzierende und Kommunika-
tions-Prozesse unterschieden.

Barrieren der Digitalisierung

Fehlende IT-Fachkrafte

Fehlende zeitliche Kapazitaten

Fehlende IT-Kenntnisse der Mitarbeiter

Schnittstellenproblematiken zwischen IT-Systemen

Datenschutz und Datensicherheit

Unklare Digitalisierungsstrategie

Schnittstellenproblematiken zwischen Abteilungen und Bereichsdenken
Unzureichende strategische Priorisierung

Fehlendes Problembewusstsein

Fehlende Verdnderungsbereitschaft der Mitarbeiter

Barrieren 16: Fehlende Veranderungsbereitschaft der Flihrungskrafte
Fehlender Kundenbedarf

Unzureichende IT-Infrastruktur zur Datenerfassung oder -verarbeitung
Mangelhaftes Veranderungsmanagement

Privatspharenbedenken

Fehlende finanzielle Ressourcen

Fehlende externe IT-Partner

Fehlender Wettbewerbsdruck

Zielkonflikte zwischen Flihrungskraften und Mitarbeitern

Abbildung 4

Barrieren der Digitalisierung
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12 FUHRUNG UND INNOVATION

Wahrgenommene Wertbeitrage der Digitalisierung im eigenen Unternehmen

Beitrag der Digitalisierung
1 =sehr gering; 7 = sehr hoch
Optimierung der administrativen Prozesse
(z.B. elektronische Rechnungsverarbeitung, algorithmische Ressourcenplanung)

Verbesserung bestehender Produkte und Dienstleistungen
(z.B. erweiterte Software, besseres User Interface)

Entwicklung neuer Produkte und Dienstleistungen
(z.B.Smart Products, hybride und vernetzte Produkte, pradiktive Wartung)

Verbesserung bestehender Geschaftsmodelle

|
|
|
(z.B. Erweiterung bestehender Geschaftsmodelle um datenbasierte Dienstleistungen) I
]
|
|

Optimierung von Kommunikationsprozessen
(z.B. Intelligente Wissensmanagementsysteme, digitale Produktentwicklungsplattformen)

Optimierung der Produktionsprozesse (z.B. Vernetzte Produktion, Smart Factory)

Entwicklung neuer Geschaftsmodelle (z.B. Integrativer Losungsanbieter,
Betreiber einer digitalen Plattform...)

1 2 3 4 5 6 7

Abbildung 5 Quelle: RWTH, Aachen

Ferner wurden Prozesse zur Weiter- und Neuent-  Interessanterweise wird der Wertbeitrag digitaler

wicklungen von Produkten und Dienstleistun- Technologien zur Weiter- und Neuentwicklung

gen sowie Geschaftsmodellen differenziert. Im von Geschaftsmodellen, welche durch Nutz-

Schnitt aller Unternehmen zeigt sich, dass die barmachung von Daten und Datenstromen in

Digitalisierung bislang insbesondere die Optimie-  digitalisierten Markten Wettbewerbsvorteile

rung administrativer Prozesse sowie die Verbes- versprechen, aktuell noch als recht gering wahr-

serung bestehender Produkte und Dienstleistun-  genommen.
gen ermoglichte.

Wahrgenommene Wertbeitrage der Digitalisierung im eigenen Unternehmen
(Verteilungen in Form von Histogrammen)

Optimierung der Produktionsprozesse Verbesserung bestehender Produkte und Verbesserung bestehender Geschaftsmodelle
(z.B. Vernetzte Produktion, Smart Factory) Dienstleistungen (z.B. erweiterte Software, (z.B. Erweiterung bestehender Geschaftsmodelle
4 besseres User Interface) um datenbasierte Dienstleistungen)
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Optimierung der administrativen Prozesse Entwicklung neuer Produkte und Dienstleistungen Entwicklung neuer Geschaftsmodelle
(z.B. elektronische Rechnungsverarbeitung, (z.B. Smart Products, hybride und vernetzte Produkte, (z.B. Integrativer Losungsanbieter, Betreiber
algorithmische Ressourcenplanung) pradiktive Wartung) einer digitalen Plattform...)
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Abbildung 6 Quelle: RWTH, Aachen




DIGITALISIERUNG IM DEUTSCHEN MASCHINEN- UND ANLAGENBAU

Dies offenbart entsprechende Entwicklungs-
potenziale (und ggf. sogar -bedarfe) bei den
Unternehmen, um zukiinftig die eigene Position
im Wettbewerb halten zu kénnen. Uberraschend
war zudem, dass die Digitalisierung aktuell noch
nicht in der Breite dazu gefiihrt hat, dass Kom-
munikationsprozesse intelligent gestaltet wer-
den. Zusammengenommen bedeutet dies, dass
die Unternehmen in den vergangenen Jahren
zwar vermehrt administrative Geschaftsprozesse
auf digitale Kanale umgestellt haben, jedoch
Aufholbedarf bei der Nutzung digitaler Techno-
logien zur aktiven Wertschépfung etwa in Form
neuer Produkte, Dienstleistungen und Geschafts-
modelle haben.

Es ist zudem erkenntnisreich, tiber die Analysen
der Durchschnitte der befragten VDMA Unter-
nehmen hinauszugehen und die Streuung der
Antworten wie in Abbildung 6 dargestellt zu
betrachten.

Es zeigt sich, dass es insbesondere bei Prozessen
der Optimierung von Produktionsprozessen (z.B.
Smart Factory) sowie den Themen zur Verbesse-
rung und Neuentwicklung von (datenbasierten)
Geschaftsmodellen vergleichsweise viele Unter-
nehmen gibt, die der Digitalisierung in diesen
Bereichen einen geringen Wertbeitrag attestie-
ren und es insgesamt eine eher breite Streuung
gibt. Dies bedeutet, dass es speziell in diesen
Bereichen erhebliche Unterschiede zwischen den
VDMA-Mitgliedsunternehmen gibt.

13
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4 Komponenten von Fuhrung und Innovation
in Zeiten der Digitalisierung

Die Literaturrecherche ergab auf Basis der
angewendeten Text Mining Algorithmen 84
distinkte Themen. Zur besseren Darstellung der
Ergebnisse wurde eine netzwerkanalytische
Themenlandkarte erstellt.* Abbildung 7 stellt
dieses Themennetzwerk grafisch dar. 23 Themen
stehen in direktem Bezug zu Unternehmens- und
Mitarbeiterfiihrung, darunter eines mit Fokus auf
Digitalisierung und IKT (Thema 36) sowie weitere
drei Themen zu Innovationstypen und Innovati-
onserfolg (Themen 59, 78 und 81). Die restlichen
19 identifizierten Themen wurden inhaltlich vier
Clustern zugeordnet.

Das erste Cluster beschreibt dabei die strategi-
sche Komponente, die im Wesentlichen sechs
Themen umfasst:

e Dynamische Fahigkeiten der Organisation zur
Weiterentwicklung ihrer Wettbewerbsvorteile
in Zeiten der Transformation und des Wandels
(Thema 3).%2

e Ambidextrie von Organisationen (Thema 53),
die diese befahigt gleichzeitig das bestehende
Kerngeschéft fortzufiihren (Exploitation) und
neue Felder zu erschlieen (Exploration).:?

e Innovationsfahigkeit von Organisationen
(Thema 63)

e Marktorientierung der Unternehmung
(Thema 6)

e Friherkennung von Technologie- und
Marktentwicklungen (Thema 83)

e Geschaftsmodellinnovation (Thema 56)™
Im zweiten Cluster werden Themen in der

strukturellen Komponente zusammengefasst.
Dabei lassen sich externe Strukturen (z.B.

Innovationsnetzwerke) und interne Strukturen
(z.B. Innovationsteams) unterscheiden. Relevante
Themen hinsichtlich externer Strukturen sind:

Allianzen (Thema 45)

e Coopetition — Kooperation mit Wettbewerbern
(Thema 46)

e Innovation durch Nutzer (Thema 13)

e Co-Creation — Gemeinsame Innovation von
Unternehmen und Kunden (Thema 2)

Diese Themen beschreiben insgesamt die Rolle
und Beitrage externer Akteure im Innovations-
prozess. Dabei geht es auch darum, zu identifizie-
ren, welche Strategien Unternehmen generell bei
der Suche nach Innovationen und neuem Wissen
einsetzen und wie sie das Wissen selektieren
konnten. Wie Unternehmen dieses Wissen von
Externen dann bestmoglich aufnehmen konnen,
beschreibt die Literatur zur organisationalen
Absorptionsfahigkeit (Thema 1).** SchlieBlich
werden generell die Rolle interner Organisations-
strukturen (Thema 71) sowie von Innovations-
Teams (Thema 64) im Speziellen diskutiert.’

Das dritte Cluster umfasst Themen, die eine
klassische Perspektive auf Fiihrung im Sinne der
Mitarbeiterfiihrung einnehmen und als psycho-
logische Komponente zusammengefasst werden.
In der Literatur finden sich Themen wie:

e Management von Mitarbeitern bei diskonti-
nuierlichen (Thema 66) oder radikalen Inno-

vationen (Thema 65).

e Rolle des Sozial- und Humankapitals bei
disruptiven Innovationen (Thema 49)

e Organisationskultur (Thema 70).

11 siehe Hoppetal, 2018

12 z.B.Teece, 2007

13 z.B.Raisch & Birkinshaw, 2008
14 z.B.Zottetal, 2011

15 z.B.laneetal, 2006
6 z.B.Clark & Wheelwright, 1992
17 z.B. Markides, 2006

i
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16 FUHRUNG UND INNOVATION

Zufriedenheit mit Grad der Digitalisierung Wertbeitrag der
bisherigen Aktivitaten Digitalisierung
Strategische Komponente
Geschaftsmodell- ++ ++ ++
innovationsfahigkeit
Strukturelle Komponente
Netzwerkorchestrierung + + ++
GroRe und Diversifikation ++ +4+ ++
Partnernetzwerk
Psychologische Komponente
Innovationskultur ++ ++ ++
Fehlerkultur ++ 0 +
Lernen aus Fehlern + + +
Team-Zusammensetzung ++ + ++
Team-Ressourcen ++ + ++
Team-Organisation + 0 +
Rolle Top Management ++ 0 ++
Rolle mittleres Management ++ 0 ++
Kollaboration mit ++ + ++

IT-Spezialisten

Prozessuale Komponente

Datenanalysefahigkeit + + ++

IKT-Indikatoren

IT-Intensitit 0 + 0
Anteil IT-Experten an 0 + +
Mitarbeitern

Tabelle 1: Die zentralen Zusammenhange zwischen Fiihrung und Innovation (siehe Zeilen) auf der einen Seite
und dem wahrgenommenen Digitalisierungserfolg (siehe Spalten) auf der anderen Seite. ++ steht fiir

einen starken positiven Zusammenhang, + fiir einen moderaten positiven Zusammenhang und 0 fiir einen
weder positiven noch negativen Zusammenhang.
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Schwerpunkte der Innovationstatigkeit
(Verteilen von 100 Punkten auf die genannten Innovationstypen)

Fokus der Innovationstatigkeiten

Unternehmen ohne physische Produkte _—-
Anlagenbau mit komplett kundenspezifischem Engineering _—_
Maschinen und Anlagen auf Basis einer Grundversion mit _
kundenspezifischen Anpassungen
Maschinen aus vordefiniertem Standardprogramm _—.
e o e standaraigertngograd NN I

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

m Verbesserung bestehender Produkte m Entwicklung ganzlich neuer Produkte m Verbesserung bestehender Dienstleistungen
M Entwicklung ganzlich neuer Dienstleistungen W Verbesserung bestehender Prozesse m Entwicklung ganzlich neuer Prozesse
Verbesserung bestehender Geschaftsmodelle Entwicklung ganzlich neuer Geschaftsmodelle
Abbildung 8 Quelle: RWTH, Aachen
Im letzten Cluster, der prozessualen Kompo- 4.1 Die strategische Komponente

nente, findet sich Literatur dazu, wie Unter-
nehmen auf Disruptionen in ihren Ablaufen

reagieren kdnnen. Pragnantes Thema hierzu ist 4.1.1 Fokus der Innovationstatigkeit

die Auswirkung von Informationstechnologie auf ~ Fiir Unternehmen des Maschinen- und Anlagen-

Geschaftsprozesse (Thema 61). baus stellt sich die Frage, ob, wie und in welchem
Ausmaf das eigene — zumeist produktbasierte —

Auf Basis der systematischen Literaturanalyse Geschaftsmodell in ein eher datenbasiertes

und der Erkenntnisse aus der qualitativen Inter- Geschaftsmodell tiberflhrt werden kann.*® Wie

viewstudie wurden im Rahmen der Studie Konst- ~ kdnnen also die eigenen Fahigkeiten fiir die Zeit
rukte und geeignete Messmodelle zur Erfassung  der Digitalisierung weiterentwickelt werden?
der vier Komponenten von Fiihrung und Innova-

tion identifiziert bzw. eigens entwickelt und in Eine Kernaufgabe der Unternehmensfiihrung

der quantitativen Fragebogenstudie eingesetzt. besteht darin, den Status Quo regelmaRig vor
Auf Basis der Regressionsanalysen konnten diein ~ dem Hintergrund der avisierten Transformation
Tabelle 1 dargestellten systematischen Zusam- zu lberdenken und entsprechende Impulse zur
menhange identifiziert werden, die nachfolgend ~ Neuausrichtung zu geben.?°In der Transforma-
erganzt durch deskriptive Statistiken sowie tion erfolgreichen Unternehmen gelingt es dabei,
Erkenntnisse aus Literatur- und Interviewstudie das bisherige Kerngeschaft wo moglich und
beschrieben werden. sinnvoll aufrechtzuerhalten und fortzufiihren. So

generierte Erldse dienen zu strategischen Inves-
titionen in neue Wachstumsfelder. Dies wird als
organisationale Ambidextrie, d. h. Beidhandigkeit,
bezeichnet.?*

19 Burmeisteretal., 2016
20 Amit & Zott, 2012
21 Raisch & Birkinshaw, 2008

18 z.B.Chan, 2000
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Nutzen Sie die Moglichkeit zur Selbsteinschatzung
Wie schitzen Sie die folgenden Fihigkeiten lhres Unternehmens im internationalen Branchenvergleich ein?
(7 Punkte Skala von 1 [deutlich unterdurchschnittlich] Giber 4 [durchschnittlich] bis 7 [deutlich Gberdurchschnittlich])
1. Erkennen

e Frihes Erkennen externer Bedrohungen unseres bestehenden Geschaftsmodells

e Friihes Erkennen externer Chancen zur Entwicklung neuer Geschaftsmodelle
2. Ergreifen

e Schnelle Weiterentwicklung unseres bestehenden Geschaftsmodells

e Schnelle Entwicklung ganzlich neuer Geschaftsmodelle
3. Rekonfigurieren

e Flexibles Anpassen der internen Organisation auf die Erfordernisse des neuen Geschaftsmodells

e Flexibles Anpassen des externen Partnernetzwerks auf die Erfordernisse des neuen Geschaftsmodells

Vor diesem Hintergrund wurde in der vorliegen-
den Studie erfasst, auf welche Art von Innova-
tionstatigkeit teilnehmende Unternehmen den
Fokus legen: Die in Abbildung 8 visualisierten
Ergebnisse zeigen, dass die Weiterentwicklung
des bestehenden Geschaftsmodells oder die
Entwicklung ganzlich neuer Geschaftsmodelle
im Vergleich zur eher inkrementellen Weiterent-
wicklung von Produkten und Dienstleistungen
vielfach eine noch geringe Bedeutung haben. Im
Schnitt widmen die befragten Unternehmen nur
rund 5,7 Prozent ihrer Innovationsbemuthungen
der Entwicklung ganzlich neuer Geschaftsmo-
delle, wahrend immerhin 8,2 Prozent auf die
Weiterentwicklung bestehender Geschaftsmo-
delle entfallen. Im Vergleich dazu entfallen 30,1
Prozent bzw. 12,1 Prozent auf die Verbesserung

4.1.2 Fahigkeit zur Geschiaftsmodellinnovation
Um auf die Herausforderungen der Digitali-
sierung antworten zu kénnen, ist die Fahigkeit
von Unternehmen, das eigene Geschaftsmodell
weiterzuentwickeln oder ein ganzlich neues
Geschaftsmodell zu entwickeln, von essentiel-
ler Bedeutung. David Teece (2010) definiert ein
Geschiaftsmodell als eine Management-Hypo-
these in Bezug auf was Kunden wollen, wie sie es
wollen, wie das Unternehmen diese BedUirfnisse
erfullen kann und wie es daflir honoriert wird.
Die Fahigkeit, dieses Geschaftsmodell zu ver-
andern und zu erneuern, stellt im obigen Sinne
eine dynamische Fahigkeit einer Organisation zur
Reaktion und Anpassung an Umfeldveranderun-
gen dar.?? Demnach beinhaltet die Fahigkeit zur
Innovation des Geschaftsmodells zunachst die

bestehender bzw. die Entwicklung ganzlich neuer
Produkte.

Ein dhnliches Bild zeigt sich hinsichtlich der Wei-
terentwicklung bzw. Entwicklung ganzlich neuer
Dienstleistungen: Hierauf entfallen 9,6 Prozent
bzw. 6,8 Prozent der Innovationsbemiihungen.
Selbst auf Verbesserung bzw. Entwicklung neuer
Prozesse entfallen lediglich 13,9 Prozent bzw.
6,8 Prozent der Ressourcen. Letzteres ist gerade
vor dem Hintergrund der Potenziale im Hinblick
auf Automatisierung, Smart Factory und Digita-
lem Zwilling in der Produktion erstaunlich. Die
Betrachtung der unterschiedlichen Teilbranchen
der befragten Unternehmen offenbart, dass es
hier zwar im Schnitt leichte Unterschiede gibt,
die Dominanz der Produkt-Fokussierung im
Hinblick auf die Verbesserung bestehender bzw.
Entwicklung neuer Produkte jedoch branchen-
Ubergreifend besteht.

Fahigkeit externe Bedrohungen, aber auch Chan-
cen zur Weiterentwicklung des Geschaftsmodells
zu erkennen. Nach dem Erkennen von Bedro-
hungen und Chancen gilt es, diese abzuwenden
bzw. zu ergreifen. Im Kern steht die Fahigkeit,
das Geschaftsmodell schnell weiterzuentwickeln
oder neue Geschaftsmodelle zu implementie-
ren. Da Geschaftsmodellinnovationen zumeist
Strukturanpassungen notwendig machen, brau-
chen Unternehmen schlieflich die Fahigkeit,

die interne Organisation sowie das zugehorige
externe Partnernetzwerk zu rekonfigurieren.

Die befragten VDMA-Mitgliedsunternehmen
schatzen die eigene Fahigkeit zur Geschafts-
modellinnovation im Schnitt der sechs komple-
mentaren Teilfahigkeiten als im internationalen
Vergleich eher durchschnittlich ein (siehe Abbil-
dung9).

22 Teece, 2007
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Selbstbewertung der Geschdftsmodellinnovationsfahigkeit

(nach Teilfahigkeit: Erkennen, , Rekonfigurieren)

Geschaftsmodellinnovationsfahigkeit
1 = deutlich unterdurchschnittlich; 7 = deutlich Gberdurchschnittlich

Friihes Erkennen externer Bedrohungen unseres _
bestehenden Geschaftsmodells
Frihes Erkennen externer Chancen zur Entwicklung _
neuer Geschaftsmodelle
Schnelle Weiterentwicklung unseres _
bestehenden Geschaftsmodells

Flexibles Anpassen der internen Organisation auf die
Erfordernisse des neuen Geschaftsmodells

Flexibles Anpassen des externen Partnernetzwerks
auf die Erfordernisse des neuen Geschaftsmodells

Schnelle Entwicklung génzlich neuer Geschiftsmodelle [

1 2

Abbildung 9

3 4 5 6 7

Quelle: RWTH, Aachen

Die Analyse der einzelnen Teilfahigkeiten offen-
bart, dass die VDMA Mitglieder sich selber im
Erkennen externer Bedrohungen als im interna-
tionalen Vergleich durchaus gut wahrnehmen.
Jedoch insbesondere die schnelle Entwicklung
ganzlich neuer Geschaftsmodelle eine zentrale
Herausforderung fiir die Unternehmen darstellt.
Die Unternehmen attestieren sich hier im Schnitt
eine unterdurchschnittliche Fahigkeit (Mittelwert
von 3,5 auf einer 7er Skala).

Eine Betrachtung der Verteilungen der Antworten
zu den einzelnen Fragen eroffnet ein noch diffe-
renzierteres Bild der Fahigkeiten der befragten

Unternehmen. Es bestatigt sich, dass ein erhebli-
cher Anteil an Unternehmen insbesondere hin-
sichtlich der Fahigkeit zur schnellen Entwicklung
neuer Geschaftsmodelle deutlichen Nachhol-
bedarf aufweist. Jedoch gibt es auch erhebliche
Anteile an Unternehmen, die bei der Rekonfigura-
tion der internen Strukturen sowie des externen
Partnernetzwerks ausbaufahige Fahigkeiten
aufweisen. Schlieflich gibt es einzelne Unter-
nehmen, denen alle Fahigkeiten fehlen. Interes-
santerweise zeigen sich keine Zusammenhange
zwischen den einzelnen Teilbranchen des Maschi-
nen- und Anlagenbaus oder der Unternehmens-
grolle mit den Auspragungen der Fahigkeit zur

Wahrgenommene Fahigkeit zur Geschaftsmodellinnovation im internationalen Vergleich

(Verteilungen in Form von Histogrammen)

Frithes Erkennen externer Bedrohungen
unseres bestehenden Geschaftsmodells
60 45

35

w

Friihes Erkennen externer Chancen zur
Entwicklung neuer Geschéftsmodelle

Flexibles Anpassen der internen Organisation auf
die Erfordernisse des neuen Geschaftsmodells

30 40
25
30 Y 30
20 15 I I 20
10
10 10
0 mm I . 0 . - 0
i 2 3 4 5 6 7 1 2 3 4 5 6 7

Flexibles Anpassen des externen
Partnernetzwerks auf die Erfordernisse des

Schnelle Weiterentwicklung unseres bestehende
Geschaftsmodells

- I I I I I |
1 2 3 4 5 6 7

Schnelle Entwicklung génzlich neuer
Geschéftsmodelle

60 neuen Geschaftsmodells 60

30
30 25
20
20 15
10
10 5 5
0 = L 0
1 2 3 4 5 6 7

Abbildung 10

30

I .

I I o

. | 0
1 2 3 4 5 6 7

III|II-
i 2 3 4 7

5 6

Quelle: RWTH, Aachen
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Zufriedenheit mit
bisherigen Aktivitaten

Wertbeitrag der

Grad der Digitalisierung Digitalisierung

Geschaftsmodell-
innovationsfahigkeit

++ ++ ++

»Also es geht nicht mit diesem , Let‘s be innovative now“- 4.2 Die strukturelle Komponente
Dings, wo man sich mal fiir ein Wochenende einschlief3t.
Sondern so richtig schwierige Themen, gerade auch Busi-
nessmodelle, da muss man richtig daran werkeln... Wo wir
wirklich vier Phasen lang lernen, lernen, lernen, lernen
und...versuchen uns irgendwie iiber mehrere Zyklen immer
dichter heranzutasten, bis wir es irgendwann haben.*

(Innovationsmanager)

Wahrend ein Kernaspekt dynamischer Fahigkei-
ten darin besteht, interne und externe Strukturen
an die sich wandelnden externen Erfordernisse
anzupassen und strukturelle Tragheit zu verhin-
dern, kann das tiberlegte Design organisationaler
Strukturen selbst die Transformations- und Inno-

Geschaftsmodellinnovation: Unternehmen aller
Teilbranchen sowie jeglicher GréRRe haben diese
Fahigkeit —oder weisen sie nicht auf.

Die Interviews mit den VDMA-Mitglieds-
unternehmen lieferten weitere Hinweise
darauf, dass der Aufbau der Fahigkeiten fur
das Innovieren von Geschaftsmodellen haufig
langwierig ist. Die Unternehmen betreten an
dieser Stelle Neuland: Sie mussen erlernen,
Routinen und implizit getroffene Annahmen
darliber, wie das Geschaft 1auft, zu hinter-
fragen und in Alternativen zu denken.

Der Auszug aus der eingangs prasentierten
Ergebnistabelle zeigt, dass die Fahigkeit zur
Geschaftsmodellinnovation in starkem positiven
Zusammenhang zu allen drei ErfolgsgroBen der
Digitalisierung steht. Unternehmen, die fahig
sind Chancen und Bedrohungen des aktuellen
Geschaftsmodells zu erkennen, darauf zu reagie-
ren und Chancen durch neue Geschaftsmodelle
zu ergreifen sowie die internen und externen
Wertschopfungsstrukturen zu rekonfigurieren,
erreichen einen hoheren Grad der Digitalisierung,
messen der Digitalisierung einen hoheren Wert-
beitrag zu und sind zufriedener mit dem bislang
in Bezug auf Digitalisierung Erreichten.

vationsfahigkeit von Unternehmen substantiell
erhohen. Die Literatur zu Innovation und Dis-
ruption hat dies seit geraumer Zeit erkannt. Wie
unsere Literaturanalyse zeigt, wurden verschie-
dene Facetten externer und interner Strukturen
beleuchtet, die auch fiir VDMA-Mitgliedsun-
ternehmen von zentraler Relevanz im digitalen
Wandel sind.

4.2.1 Externe Strukturen — die Rolle

von Innovationspartnerschaften
Empirische Studien haben zeigen kénnen, dass
sich der Innovationserfolg auf Organisations- und
Projektebene mit steigender Vielfalt an externen
Innovationspartnern wie Kunden, Zulieferer,
Wettbewerber, Beratungen und Universitaten
erhoht, es gleichwohl aber auch insofern ein
Zuviel an Offenheit geben kann, als externes
Wissen dann moglicherweise nicht mehr aus-
reichend bewertet, transferiert und in interne
Entwicklungsprozesse integriert werden kann.?*
Von besonderer Relevanz ist hier die sogenannte
Absorptionsfahigkeit einer Organisation, die
eigene Kenntnisse und F&E-Erfahrungen in den
jeweiligen Technologiefeldern voraussetzt.*
Gleichzeitig wird die Offnung der Innovationspro-
zesse in Praxis und Wissenschaft nicht unkritisch
gesehen. Eine berechtigte Sorge besteht in dem
erhohten Risiko des Wissensabflusses und der
Imitationsbedrohung?* und der Ablehnung des
externen Wissens durch interne F&E Mitarbeiter,
die sich durch Innovationspartnerschaften mog-
licherweise in ihrer Identitat als Ideengeber und

23 Laursen & Salter, 2006; Salge et al., 2013
24 Cohen & Levinthal, 1990
25 Foegeetal, 2017
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Produktentwickler bedroht sehen — ein Phano-
men, dass weithin als Not-Invented-Here (NIH)
bekannt ist.** Zunehmend ist in der Literatur

die Fahigkeit zur Orchestrierung des gesamten
Netzwerks an Innovationspartnerschaften —
auch unter Innovationsékosystem bekannt?’

— Forschungsgegenstand. Zentrale Erkenntnis

ist dabei, dass sich der Wertbeitrag von Part-
nerschaften durch eine gezielte Steuerung des
gesamten Netzwerks — beginnend mit der Aus-
wahl der geeigneten Partner und endend mit der
Etablierung geeigneter Routinen zur Férderung
des Wissensaustauschs im Netzwerk und der
Identifikation mit dem Netzwerk?®— deutlich stei-
gern lasst. Erfolgskritisch ist dabei insbesondere
auch, die einzelnen Rollen der Partner aufeinan-
der abzustimmen und am gemeinsamen Wert-
versprechen fiir den Kunden auszurichten.?’Die
Literatur hat dabei einzelne externe Akteure
verstarkt in den Blick genommen —darunter ins-
besondere den Kunden (Thema #13: User Innova-
tion). Auch wenn Kundenorientierung und Kun-
deneinbeziehung bereits zum Mantra geworden
sind, ist die Rolle des Kunden im Innovationspro-
zess aus Forschungssicht durchaus ambivalent.
So konnte gezeigt werden, dass der durchschnitt-
liche Kunde in der Regel allenfalls Impulse fiir
inkrementelle Neuerungen geben kann und
radikaleren Neuerungen anfangs oftmals gar
skeptisch gegeniibersteht (Zhou et al., 2005).
Gerade fir radikale Innovation sind daher andere
Wege der Kundeneinbeziehung notwendig. Dazu
zahlen insbesondere die Einbeziehung sogenann-
ter Lead User (Von Hippel, 1986), die besondere
Anforderungen an Produkte stellen und oftmals
selbst bestehende Produkte weiterentwickeln
(z.B. Formel 1 Rennteams fiir Motorenkomponen-
ten oder Extremsportler), um diesen Anforderun-
gen gerecht zu werden. Lead User verfiigen damit
uber Bediirfnis- und Losungsinformationen, die
sich auch fiir radikale Innovationsvorhaben als
wertvoll erweisen kénnen.

Daneben riicken Verfahren wie Design Thinking
in den Fokus, die es erlauben, latente Kundenbe-
durfnisse durch direkte Beobachtung und Hinein-
denken in den Kunden offenzulegen. Insgesamt
zeigt die bestehende Forschung, dass die Einbe-
ziehung externer Akteure in den Innovationspro-
zess erfolgsfordernd sein kann, deren Steuerung
aber keinesfalls trivial ist.

Interessanterweise spiegeln sich viele dieser
Herausforderungen und Spannungsfelder auch
in unseren Interviews und den Ergebnissen

der quantitativen Befragung wider. So haben
die Interviewpartner die Bedeutung externer
Innovationspartner gerade in Zeiten des digitalen
Wandels, in denen Partner Zugang zu dringend
benétigten komplementaren Kompetenzen

und Ressourcen versprechen, klar erkannt und
mochten gerade mit IT-Unternehmen, Start-
Ups und Hochschulen neue Partnerschaften
aufbauen. Auch zeigen unsere Regressionser-
gebnisse, dass die Grolke und Diversitat des
Innovationsnetzwerks signifikant positiv mit
dem Innovationserfolg und dem Umsatz-
wachstum von VDMA-Mitgliedsunternehmen
zusammenhangt und auch einen stark positiven
Effekt auf den Digitalisierungsfortschritt

und den Digitalisierungserfolg hat.
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26 Antons & Piller, 2017

27 Adner, 2017

28 Dhanaraj & Parkhe, 2006
29 Adner, 2017

»Auf Deutsch gesagt, alleine ist man einfach zu klein fiir
diese Geschichten und auch zu langsam. Und deswegen
haben auch wir damit angefangen zu sagen: ,,Mensch,

wir kennen uns mit dem Thema jetzt gar nicht so gut aus,
sind zwar hochmotiviert, aber wir miissen das Rad quasi
neu erfinden. Sind da drauBen nicht vielleicht irgendwel-
che Leute, die den anderen Teil des Rads schon erfunden
haben und auch so eine Lust hitten?* die man einfach mit
andockt an dieses Thema.“

(Innovationsmanager)
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Zufriedenheit mit T Wertbeitrag der
. . e Grad der Digitalisierung L
bisherigen Aktivitaten Digitalisierung

GroRe und Diversitat des ++ ++ ++
Partnernetzwerks
Abbildungen 11 und 12 zeigen, dass Innovati- Dieses Potential lassen die befragten Unterneh-
onspartnerschaften schon jetzt im deutschen men in weiten Teilen offenbar ungenutzt: Nur

Maschinen- und Anlagenbau gelebte Praxis sind. 39,5 Prozent planen intensivere Beziehungen zu
Im Fokus stehen dabei Innovationspartnerschaf-  etablierten IT-Unternehmen, bei IT-Start-Ups sind

ten mit Kunden und Nutzern, gefolgt von Liefe- es gar nur 36,3 Prozent. Die starke Fokussierung
ranten und mit groBem Abstand Universitaten. auf Innovationspartnerschaften mit Kunden und
Partnerschaften mit etablierten IT-Unternehmen  Nutzern mag die anfangliche Skepsis unter Kun-
und IT-Startups spielen jedoch bis dato nur eine den gegenuber digitalen Produkten und Dienst-
untergeordnete Rolle, wenngleich die Zusam- leistungen reduzieren. Sie birgt allerdings auch
menarbeit mit den wenigen Partnern dieser Art die Gefahr, dass inkrementelle Produktverbesse-
vergleichsweise intensiv ist. rungen auch weiterhin dominieren und radikale

Neuentwicklungen von Produkten, Dienstleistun-
Interessant ist zudem, dass VDMA-Mitglieds- gen und Geschaftsmodellen weiterhin deutlich
unternehmen auch in Zukunft zumindest im unterreprasentiert bleiben. Dieser Gefahr kénnte
Durchschnitt ihr Innovationsnetzwerk in diesem nach aktuellem Forschungsstand dadurch entge-
Bereich nicht signifikant verstarken mochten. gengewirkt werden, dass Unternehmen latente
Vielmehr wollen die Unternehmen die klassi- Bediirfnis- und Losungsinformationen etwa mit-
schen und ohnehin schon ausgepragten Partner-  tels Design Thinking oder der Zusammenarbeit
schaften mit Kunden, Nutzern, Lieferanten und mit Lead Usern sichtbar machen.

Universitaten weiter intensivieren. Dies ist durch-

aus uberraschend, da IT-Partnerschaften gerade Optimierungspotential besteht zudem in der Pro-
vor dem Hintergrund der Herausforderungen fessionalisierung der Steuerung von Innovations-
der Digitalisierung und des Aufbaus interner IT- netzwerken, die in der Literatur zu Innovations-
Kompetenzen als das Mittel der Wahl erscheinen.  partnerschaften zunehmend als erfolgskritisch

Zusammensetzung des Innovationsnetzwerks

Anzahl der Partnerschaften
Kunden
Nutzer

Lieferanten

Hochschulen, Universitaten & Forschungsinstitute
Etablierte IT-Unternehmen & IT-Beratungen
Verbande, Stiftungen & Vereine

Wettbewerber

IT-Start-Ups

Regulierungsbehorden

c’IIIII

%2l
[y
o

15 20 25

Abbildung 11 Quelle: RWTH, Aachen
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Intensitat der Zusammenarbeit

Intensitat der Zusammenarbeit mit Partnern
1 = gar nicht; 7 = sehr intensiv

Kunden I
Nutzer IEEE——
Lieferanten I
Hochschulen, Universitaten & Forschungsinstitute IEE——
Verbande, Stiftungen & Vereine I——
Etablierte IT-Unternehmen & IT-Beratungen I
IT-Start-Ups
Regulierungsbehdrden I
Wettbewerber I
1 2 3 4 5 6 7

Quelle: RWTH, Aachen

Abbildung 12

betrachtet wird.?® Hier zeigen unsere Ergebnisse
wie in Abbildung 13 visualisiert, dass Kernaktivi-
taten der Netzwerkorchestrierung wie

e die Strukturierung des Netzwerks,

Uberraschend wenig ausgepragt sind. Auch hierin
liegt erhebliches ungenutztes Potential zur wei-
teren Starkung des ohnehin bereits konsistent
positiven Effekts von Innovationsnetzwerken auf
den Innovations- und Digitalisierungserfolg im

deutschen Maschinen- und Anlagenbau.
e die Forderung des Wissensaustauschs im
Netzwerk oder

e die Verteilung von Chancen und Risiken im
Netzwerk

30 Adner, 2017

Orchestrierung des Innovationsnetzwerks

Auspragung der Fahigkeit zur Orchestrierung
des Partnernetzwerks
1 = schwache Zustimmung; 7 = starke Zustimmung

Wir streben langfristige, vertrauensvolle Beziehungen mit
unseren externen Innovationspartnern an.

Wir steuern die Struktur unseres externen
Innovationsnetzwerks aktiv.

Wir achten auf angemessene Beteiligung unserer externen
Partner an den Chancen und Risiken unserer gemeinsamen
Innovationsaktivitaten.

Wir beférdern Wissensaustausch innerhalb unseres externen
Innovationsnetzwerks systematisch.

6 7

i
N
w
N
w

Abbildung 13 Quelle: RWTH, Aachen
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4.2.2 Interne Strukturen — IT-Experten als integ-

raler Bestandteil von Innovationsteams
Intern kommt in der Literatur Innovationsteams
und ihrer Zusammensetzung eine besondere
Bedeutung zu. Dabei besteht seit geraumer Zeit
Einigkeit daruber, dass erfolgreiche Innovations-
projekte meist nicht von Einzelpersonen, sondern
von Teams verfolgt werden. Dabei wird explizit
auf die Bedeutung der Vertretung unterschied-
licher Funktionen gerade zur Uberwindung von
Schnittstellenproblematiken im Innovationspro-
zess hingewiesen. Hinsichtlich der funktionalen
Zusammensetzung von Innovationsteams hat
sich eine reichhaltige Literatur zu funktions-
Uibergreifenden Innovationsteams etabliert.>
Wahrend in friihen Arbeiten vor allen Dingen auf
die notwendige Reprasentanz der F&E-, Produk-
tions- und Marketing-Funktion hingewiesen
wurde, haben neuere Arbeiten weitere Funktio-
nen wie Finanzen, Beschaffung oder Vertrieb als
erfolgskritisch bezeichnet. Vor dem Hintergrund
der spezifischen Herausforderungen der digitalen
Transformation riickt jedoch eine ganz andere
Gruppe in den Fokus, namlich die der IT-Funktion.
So erscheint es mehr als plausibel, dass Pro-
dukte, Dienstleistungen und Geschaftsmodelle
mit digitalen Komponenten deutlich besser von
Innovationsteams entwickelt werden, in denen
IT-Experten in Hard- und Software als integrale
Teambestandteile mitwirken.

Unsere empirischen Befunde stiitzen diese These.

So steigt nicht nur der Digitalisierungserfolg,
sondern auch der Innovationserfolg und das
Umsatzwachstum von VDMA-Mitgliedsunter-
nehmen, je intensiver IT-Experten in Innovati-
onsteams eingebunden sind.

Uber die bestmégliche Integration der IT-Experten
in Innovationsteams fiir die Entwicklung neuer
Produkte, Dienstleistungen und Geschaftsmo-
delle konkret nutzbar gemacht werden. Wahrend
viele der befragten Mitgliedsunternehmen IT-
Experten bereits in Innovationsteams aktiv ein-
binden, besteht hier gerade vor dem Hintergrund
der Befunde und der bekannten Herausforde-
rungen der digitalen Transformation insgesamt
noch konkreter Handlungsbedarf. Ziel dirfte es
vielerorts sein, die Rolle der internen IT-Experten
von Systemadministration und Help-Desk zur
Mitwirkung an Innovationsprojekten weiterzu-
entwickeln, um diese erfolgskritische personelle
Ressource flir die direkte Wertschépfung nutzbar
zu machen. Um die notwendigen Kenntnisse
und Fahigkeiten in den Bereich IT und Technolo-
gie- und Innovationsmanagement zu vermitteln,
durften vielerorts erhebliche Weiterbildungsakti-
vitaten notig sein.

4.3 Die prozessuale Komponente

4.3.1 Fahigkeit zur Datenanalyse

Die Fahigkeit zur systematischen Sammlung,
Speicherung und Nutzung von Daten stellt eine
Kernkompetenz von Unternehmen im digitalen
Wettbewerb dar. Big Data, Advanced Analytics
und Machine Learning er6ffnen vielfaltige
Méglichkeiten fur neue Geschaftsmodelle und
konnen die Natur des Wettbewerbs verandern.
Erfolgreiche Unternehmen, wie etwa Netflix
zeichnen sich dadurch aus, dass sie Daten tber
das Nutzerverhalten ihrer Kunden sammeln und
analysieren, um dann zukunftiges Verhalten zu
prognostizieren und diese Erkenntnisse in die

Zufriedenheit mit

bisherigen Aktivitdten

Wertbeitrag der

Grad der Digitalisierung Digitalisierung

Kollaboration mit
IT-Spezialisten

++

+ ++

Am starksten ist dieser Effekt dabei auf den
erzielten Wertbeitrag durch Digitalisierung. Ein
reines Mehr an finanziellen und personellen
Ressourcen fir IT hingegen steigert den Digitali-
sierungserfolg nicht. Vielmehr muss IT-Expertise

31 z.B.Ernstetal 2010

Entwicklung marktfahiger Produkte einflieBen
zu lassen. Ein anderes Beispiel stellt das System
»anticipatory shipping“ von Amazon dar, auf das
der Konzern ein Patent angemeldet hat. Dieses
System sendet Waren an Logistikzentren in der
Nahe von Kunden, schon bevor die Kunden das
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Selbstbewertung der Datenanalysefahigkeit

1=schwache Zustimmung; 7=starke Zustimmung

Unser Unternehmen nutzt aktuelle Methoden der Datenerfassung- und -verarbeitung, um...

...um vergangene Ereignisse und Entwicklungen
(z.B. Maschinenausfalle oder Absatzzahlen) zu
beschreiben (Descriptive Analytics).

...um vergangene Ereignisse und Entwicklungen
(z.B. Maschinenausfalle oder Absatzzahlen) zu
erklaren (Diagnostic Analytics).

...um zukUnftige Ereignisse und Entwicklungen (z.B.
Maschinenausfille oder Absatzzahlen) zu
prognostizieren (Predictive Analytics).

...um Uber zukiinftige Ereignisse und Entwicklungen
(z.B. Maschinenausfalle oder Absatzzahlen) zu

Abbildung 14

entscheiden (Prescriptive Analytics).

[
N
w
IS

5 6 7

Quelle: RWTH, Aachen

Produkt Gberhaupt bestellt haben. Dazu nutzt
Amazon Algorithmen, die anhand der Merkmale
und Kaufhistorie von Kunden ihr zukiinftiges
Verhalten prognostizieren und so eine schnelle
Auslieferung von Waren erméglichen. Solche Bei-
spiele zeigen, welche Potenziale im Einsatz von
Big-Data-Methoden und Datenanalysen —auch
fiir den Maschinen- und Anlagenbau — liegen. Die
heute schon absehbaren oder teils umgesetzten
Méoglichkeiten reichen hier von Sensoren, die
Rickmeldung lber den Verschleif von Bauteilen
oder Hinweise auf Fehler geben, tiber Algorith-
men, die Muster in Daten erkennen konnen und
daraus zukuinftige Ereignisse vorhersagen kon-
nen, bis hin zu selbstlernenden Systemen, die
Produktionsprozesse sukzessive optimieren.

Ein Teilaspekt dieser Studie war es, vor diesem
Hintergrund herauszuarbeiten, wie VDMA-Mit-
gliedsunternehmen aktuell ihre Datenanalysefa-
higkeit, d. h. die Fahigkeit zum Aufbau ,smarter
Prozesse dank elaborierter Analytik und iterativer
Optimierung, einschatzen und welchen Beitrag
diese Fahigkeit zum Digitalisierungserfolg der
Unternehmen leistet. Die Befragung zeigt hier
zunachst (siehe Abbildung 14), dass Unterneh-
men bislang erwartungsgemaR nur bedingt
fortgeschrittene Datenanalysetechniken und

Algorithmen fiir die Entscheidungsunterstitzung
nutzen und sich selbst allenfalls durchschnittli-
che Fahigkeiten in der Datenanalyse (Mittelwert
von 4,1 auf einer 7-Punkte-Skala) zuschreiben.

Selbst hinsichtlich der deskriptiven Darstellung
von Ereignissen und Entwicklungen nutzen die
Unternehmen Daten nur mittelmaRig stark
(Mittelwert von 4,7 auf einer 7-Punkte-Skala).
Mit zunehmendem Anspruch an die Analysefa-
higkeiten (von der Diagnostik Uber die Pradiktion
hin zur Praskription) haben immer weniger
Unternehmen geeignete Datenanalysemetho-
den implementiert. So haben die Unternehmen
hinsichtlich praskriptiver Datenanalyse eine
schwache Fahigkeit (Mittelwert von 3,7 auf einer
7-Punkte-Skala). Obwohl laut Aussage der Ent-
scheidungstrager die Bedeutung von ,Kinstlicher
Intelligenz” und ,Maschine Learning“ mindestens
perspektivisch gesehen wird, befinden sich die
Unternehmen im Hinblick auf die Entwicklung
selbstlernender Systeme allenfalls am Anfang.
Hier besteht ein klarer Nachholbedarf. Die empi-
rischen Analysen zeigen, dass sich die Datenana-
lysefahigkeit positiv auf den Digitalisierungs-
erfolg auswirkt und Unternehmen dabei hilft,
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Zufriedenheit mit

bisherigen Aktivitdten

Wertbeitrag der

Grad der Digitalisierung Digitalisierung

Datenanalysefahigkeit +

+ ++

Prozessverbesserungen, Produktinnovationen
und neue Geschaftsmodelle durch Digitalisierung
zu realisieren.

Die bisherige Forschung zum Thema ,Informa-
tion Technology and Business Processes” — stiitzt
diesen Befund. Studien zeigen etwa, dass Unter-
nehmen, die ausgepragte Fahigkeiten im Hinblick
auf die Analyse grolRer Datenmengen besitzen,
finanziell erfolgreicher sind als Unternehmen mit
weniger Expertise in diesem Bereich.? Dies kann
unter anderem darauf zurlickzufiihren sein, dass
diese Unternehmen logistische Vorteile besitzen
(z.B. Amazon), effektiver auf Veranderungen in
der Nachfrage ihrer Produkte durch Preisanpas-
sungen reagieren kdnnen (,dynamic pricing“)
oder die Erkenntnisse in die Entwicklung ihrer
Produkte einflieBen lassen.* Die Literatur gibt
weiterhin dariiber Auskunft, welche Faktoren

die Datenanalysefahigkeit von Unternehmen
beeinflussen. Voraussetzungen sind etwa eine
adaquate technische Infrastruktur, die Verfuigbar-
keit von IT-Experten, und Manager, die ein hin-
reichendes Bewusstsein fiir die Bedeutung und
Einsatzmoglichkeiten von ,Big Data Analytics”
besitzen.>

4.3.2 Barrieren des Aufbaus von
Datenanalysefahigkeiten

Als eine mogliche Erklarung fir die begrenzten
Aktivitaten der VDMA-Mitgliedsunternehmen im
Bereich der Datenanalyse und -nutzung kénnen
laut den Interviews die Schwierigkeiten vieler
Unternehmen genannt werden, IT-Mitarbeiter
und Datenanalytiker zu rekrutieren. Ein weiterer
Grund liegt in Datenschutzbedenken der Kunden.
Themen, wie z.B. ,Predictive Maintenance®, wer-
den in den Unternehmen daher zwar diskutiert,
bislang aber selten als Dienstleistung angeboten.
Grundsatzlich erklart die fehlende Nachfrage

der Kunden nach digitalisierten Produkten und
Dienstleistungen, warum viele Unternehmen

32 z.B.Wambaetal, 2017
33 Erevelles et al., 2016
34 Gupta & George, 2016

aktuell nur bedingt die Notwendigkeit sehen,
weiter zu digitalisieren. Kunden werden demnach
eher als Bremser denn als Beschleuniger der
Digitalisierung gesehen. Ausbaufahig ist nach
Auskunft der Befragten auch das Daten- und Wis-
sensmanagement einiger Unternehmen. Ohne
konsistente Prozesse zur Erfassung, Verarbeitung
und Auswertung von Daten wird es Unterneh-
men kaum gelingen, substantielle Wertbeitrage
aus Daten zu generieren. Die Interviews zeigen,
dass hier Potenziale ungenutzt bleiben. Der
Aufbau von Datenbanken fir die Datenanalyse
mit klaren Strukturen, auf die Mitarbeiter auch
Zugriff haben, eine nachvollziehbare Dokumen-
tation der Datenverarbeitung, hinreichender
Datenschutz und umfassende Schulungen in
Analysemethoden und Softwarepaketen sind
denkbare MalRnahmen, um diese Potenziale
besser zu nutzen.

4.4 Die psychologische Komponente

Die Fahigkeiten, die Einstellung und das Verhal-
ten von Mitarbeitern spielen eine zentrale Rolle in
Innovations- und Veranderungsprozessen. Ohne
kreative I[deen von Mitarbeitern und deren Bereit-
schaft, Veranderungsprozesse anzustofRen und
mitzutragen, ist die Transformation von Unter-
nehmen undenkbar. Diese Annahme wird durch
unsere Literaturanalyse bestatigt. Themen aus
der Literaturrecherche wie , Social and Human
Capital®, ,Managing People for Discontinuous
Innovation®, ,,Managing Radical Innovation“ und
,Organizational Culture” beziehen sich explizit
auf psychologische bzw. mitarbeiterbezogene
Aspekte von Veranderungsprozessen.

»Also das ist nicht so einfach, und der Kunde ist bei
jedem kleinen Bisschen, wo es darum geht, es kénnte
sein geistiges Eigentum natiirlich irgendwo gefahrden,
sehr, sehr, sehr sensibel.“ (Geschaftsfiihrer)
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So zeigt die Literatur zu Human Capital, dass die
Erfahrung, das Wissen und die Netzwerkkontakte
von Mitarbeitern in vielerlei Hinsicht Verande-
rungsprozesse beeinflussen, zum Beispiel im
Hinblick auf die Generierung und Implementie-
rung von Produkt- oder Prozessinnovationen. Ein
Thema wie , Absorptive Capacity®, weist hierzu
ebenfalls Beziige auf. Die Absorptionsfahigkeit
bringt zum Ausdruck, dass die Fahigkeit von
Unternehmen, externes Wissen aufzunehmen
und zu nutzen, untrennbar mit dem kollektiven
Wissen der Mitarbeiter verbunden ist.

Die psychologische Dimension stellt entspre-
chend einen zentralen Untersuchungsschwer-
punkt dieser Studie dar. Die qualitativen und
quantitativen Ergebnisse zeigen in diesem
Zusammenhang insbesondere, dass

e Organisationskultur,
e Mitarbeiterfithrung und
e personalwirtschaftliche Praktiken

von Unternehmen maRgeblichen Einfluss auf die
Digitalisierungsaktivitaten und den Digitalisie-
rungserfolg von Unternehmen austiben.

4.4.1 Unternehmenskultur

Die Ergebnisse der Online-Befragung von VDMA-
Mitgliedsunternehmen legen offen, dass eine
ausgepragte Innovationskultur den Implementie-
rungsgrad und Wertbeitrag der Digitalisierungs-
aktivitaten positiv beeinflusst.

zur Kannibalisierung bestehender Produkte zu
Gunsten neuer Produkte zeigt. Wie die Abbildung
15 zeigt, bewerten Unternehmen ihre Innova-
tionskultur im Durchschnitt positiv (Mittelwert
von 5,1 auf einer 7-Punkte-Skala). Als verbesse-
rungsfahig werden allerdings die Kannibalisie-
rungsbereitschaft (Mittelwert von 4,3 auf einer
7-Punkte-Skala) des Unternehmens sowie die
Agilitat (Mittelwert von 4,5 auf einer 7-Punkte-
Skala) und Autonomie (Mittelwert von 4,8 auf
einer 7-Punkte-Skala) der Akteure angesehen.

Die Ergebnisse der vorliegenden Untersuchung
sind anschlussfahig an die Arbeiten von Hom-
burg und Pflesser (2000) oder Hogan und Coote
(2014), die das komplexe, vielschichtige Phano-
men Innovationskultur in Dienstleistungsunter-
nehmen untersuchen. Diese Studien zeigen, dass
sich Mitarbeiter dann marktorientierter bzw.
innovativer verhalten, wenn es im Unternehmen
Uber Werte und Normen verankert ist, offen

und abteilungsibergreifend zu kommunizieren,
Risiken zu Gibernehmen und eigenverantwortlich
zu agieren.
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»Wir miissen gucken, dass unsere Innovationen schneller

marktfahig und vermarktbar sind und es kommt dabei
nicht auf 100 Prozent Perfektion an. Dann fallen erstmal

alle, die schon ein bisschen ldnger im Unternehmen sind, in
Ohnmacht, und sagen: Um Gottes Willen, der will unsere

Erfolgsgrundlage zerstéren.“ (Geschéftsfiihrer)

Zufriedenheit mit

bisherigen Aktivitdten

Grad der Digitalisierung

Wertbeitrag der
Digitalisierung

Innovationskultur ++

++ ++

Eine solche Innovationskultur ist etwa dadurch
gekennzeichnet, dass Mitarbeiter im Unterneh-
men darin gestarkt werden, Risiken einzugehen,
den Status Quo zu hinterfragen, selbstverant-
wortlich neue Problemldsungen zu erarbeiten
und grundsatzlich offen fuir Neues zu sein. Eine
weitere Facette einer solchen Kultur ist eine
ausgepragte Zukunftsorientierung des Unterneh-
mens, die sich unter anderem in der Bereitschaft

Der Befund, dass die Kultur eine zentrale Voraus-
setzung flir Innovation und insbesondere eine
erfolgreiche Digitalisierung des Unternehmens
bildet, wird auch durch die Interviews gestitzt.
Fast einhellig weisen die Befragten darauf hin,
wie bedeutsam die Kultur fir die Entwicklung
und Umsetzung digitaler Innovationen sei. Star-
ker noch als durch die Ergebnisse der quantita-
tiven Befragung — hier konnte nur ein moderat
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Innovationskultur

In unserem Unternehmen wird von allen Mitarbeitern
erwartet, offen gegeniiber neuen Ideen zu sein.

In unserem Unternehmen unterstitzt die
Unternehmensleitung die Initiatoren neuer Produktideen.

In unserem Unternehmen glauben wir, dass es oftmals
notwendig ist, kalkulierbare Risiken einzugehen.

In unserem Unternehmen werden alle Mitarbeiter ermutigt,
neue Lésungen zu entwickeln.

In unserem Unternehmen wird von allen Mitarbeitern
erwartet, dass sie den Status Quo hinterfragen.

Innovationskultur insgesamt

Unser Unternehmen ist eher auf die Zukunft als auf die
Gegenwart ausgerichtet.

In unserem Unternehmen wird Innovation belohnt.

In unserem Unternehmen werden Mitarbeiter ermutigt, Entscheidungen
hinsichtlich ihrer Innovationsvorhaben eigenverantwortlich zu treffen.

In unserem Unternehmen konnen Mitarbeiter neue Ideen
schnell und flexibel erproben.

Unser Unternehmen ist bereit, Umséatze aus bestehenden
Produkten zu opfern, um Umsatze aus neuen Produkten zu steigern.

Abbildung 15

Selbstwahrnehmung der Innovationskultur
insgesamt und ihrer Facetten
1= schwache Zustimmung; 7 = starke Zustimmung

6 7
Quelle: RWTH, Aachen
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positiver Einfluss auf den Wertbeitrag der Digi-
talisierung ermittelt werden — weisen die Inter-
viewten auf die Bedeutung einer Fehlerkultur
hin. Ein positiver Umgang mit Fehlern, die eher
als Chance denn als sanktionswiirdiges Ereignis
gesehen werden sollten, wird in diesem Zusam-
menhang flir wichtig erachtet. Als zentrale Vor-
aussetzung, dies zu erreichen, wird die Schaffung
eines Umfeldes gesehen, in dem sich Mitarbeiter
trauen, Fehler zu artikulieren. Dies kann durch ein
Umdenken von Fiithrungskraften und insgesamt
flachere Hierarchien erreicht werden, die die
Distanz zwischen Fuhrungskraft und Mitarbei-
ter reduzieren. Ein Befragter hob hervor, dass es
wichtig sei, eine Kultur zu etablieren, in der die
Mitarbeiter selbststandig mit neuen Losungen
experimentieren und entsprechende Freirdaume

besitzen. Der Schaffung einer solchen Kultur ging
nach seiner Aussage ein Kulturwandel im Unter-
nehmen voraus —weg von einer ,Meisterkultur®,
in der die Meister ,die kleinen Kénige“ waren,

hin zu einer weniger hierarchischen Fiihrung, wo
,der Meister bereit ist, vom Thron herunterzu-
steigen”. Interessant ist die wiederholt getroffene
Aussage, dass die zunehmend digitalisierte Wett-
bewerbsumwelt Unternehmen zu einem Wandel
von einer auf Fehlervermeidung ausgelegten hin
zu einer experimentellen Kultur zwingt, die Fle-
xibilitat, Geschwindigkeit und Risikobereitschaft
unterstitzt. Sichtbar wird eine solche Kultur in
den befragten Unternehmen unter anderem
durch die Verbreitung iterativer, abteilungstiber-
greifender Problemlésungsprozesse (z.B. Scrum).
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4.4.2 Mitarbeiterfiihrung

In Situationen, die wie Innovations- und Transfor-
mationsprozesse durch eine hohe Komplexitat
und Ambiguitat gekennzeichnet sind, gewinnt
das ohnehin zentrale Thema der Mitarbeiter-
flihrung weiter an Bedeutung. Im Rahmen des

»Also ich sage mal im klassischen Anlagenbau ist die Fehler-
kultur einfach eine Nullfehlerkultur... Auf der anderen Seite
glaube ich, dass ich im digitalen Bereich komplett anders
Projekts wurde insbesondere untersucht, ob und
wenn ja, wie sich die Rolle von Fithrungskraf-

denken muss, wo ich dann sage: ,,Okay, haben wir halt
versucht so zu machen, hat halt nicht funktioniert, dann

ten angesichts gewandelter Anforderungen an
Unternehmen verandert hat und wie Fiihrungs-
krafte in diesem Umfeld effektiv agieren kdnnen.
Diese Fragen sind interessant, weil die Literatur
sehr inkonsistente Ergebnisse im Hinblick auf
wirksames Verhalten und vorteilhafte Eigen-
schaften von Flihrungskréaften in innovativen
Kontexten hervorgebracht hat.>* Wahrend die
Literatur grof3tenteils davon ausgeht, dass ein
transformationaler Fithrungsstil (d. h. die Fiih-
rungskraft fordert die Entwicklung und intrinsi-
sche Motivation der Mitarbeiter durch Inspiration
und Unterstiitzung) klare Vorteile gegentiber
einem transaktionalen Fithrungsstil (d.h. die
Fihrungskraft vereinbart Ziele mit den Mitarbei-
tern, kontrolliert die Leistung und belohnt/sank-
tioniert erwiinschtes/ unerwiinschtes Verhalten)
hat, sind die empirischen Befunde uneinheitlich.

machen wir es halt anders“ (Geschéftsfiihrer)

in spateren Phasen (z.B. Ideenimplementierung)
hilfreich ist.*” Insgesamt kommen Rosing et al.
(2011, S.957) daher zu der Schlussfolgerung,
dass: , ..a single leadership style cannot promote
innovation effectively ...leadership needs to match
the complexity and the pace for innovation.”

Im Rahmen der vorliegenden Studie wird das
Flihrungsverhalten des mittleren Managements
und des Top-Managements differenziert erfasst.
Die Ergebnisse zeigen, dass sich ein partizipativ-
transformationales Fiihrungsverhalten beider
Managementebenen positiv auf die Digitalisie-
rungsaktivitaten von Unternehmen auswirkt.

Zufriedenheit mit

bisherigen Aktivitaten

Wertbeitrag der

Grad der Digitalisierung Digitalisierung

++

Rolle Top Management

0 ++

++

Rolle mittleres Management

Die Studie von Jung et al. (2002) zeigt beispiels-
weise, dass ein transformationaler Flihrungsstil
des Top-Managements die Innovationsfahigkeit
von Organisationen, z.B. gemessen anhand

der F&E Ausgaben und Patentanmeldungen,
erhoht. Andere Studien weisen allerdings darauf
hin, dass hier keine grundsatzlichen Aussagen
moglich sind, sondern die Effektivitat der beiden
Flihrungsstile von den jeweiligen Rahmenbedin-
gungen abhangt,* oder dass ein transformatio-
naler Flihrungsstil besonders in friihen Phasen
innovativer Projekte und transaktionale Fiihrung

35 z.B.Pieterseetal, 2010
36 Pieterse et al.,, 2010

Unternehmen, in denen Fiihrungskrafte Mit-
arbeitern auf Augenhohe begegnen, sie in Ent-
scheidungsprozesse einbeziehen und Mitarbeiter
darin unterstitzen, sich weiterzuentwickeln,
besitzen demnach Vorteile hinsichtlich der
Generierung von Wertbeitragen durch Digitali-
sierung. Der Erfolg dieser Verhaltensweisen ist
gut nachvollziehbar, sind doch digitale Transfor-
mationsprozesse oft durch einen hohen Unsi-
cherheitsgrad und experimentellen Charakter
gekennzeichnet, so dass direktivere Formen von
Fihrung (z.B. die Vorgabe von Aufgaben und

37 Rosingetal, 2011
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»lch persénlich war immer jemand, der von gelenkter Auto-
nomie gesprochen hat oder heute noch spreche. Man muss
nur lenken, die Autonomie wissen sich die Leute durch ihre
Kompetenz... dann zu erarbeiten. (Aufsichtsrat)

Kontrolle der Ausfiihrung) nur bedingt moglich
sind. Wie im nebenstehenden Interviewzitat zum
Ausdruck gebracht, bedeutet dieser Fiihrungsstil
keinesfalls, dass Flihrungskrafte nicht steuernd
auf Mitarbeiter einwirken. Diese Steuerung liegt
allerdings eher in der Festlegung der grundsatzli-
chen Ausrichtung und Schaffung entsprechender
Rahmenbedingungen. Eine zentrale Rolle wird
hierbei der Geschaftsfiihrung zugeschrieben,

die durch das Vorleben innovativen Verhaltens
eine Vorbildfunktion einnehmen kann. Einige
Befragte gaben an, dass es ein groRer Vorteil sei,
ein Familienunternehmen zu sein. Obgleich diese
Unternehmen oft als konservativer / risikoaverser
gelten, werden die Griinder-bzw. Eigentimerfa-
milien im Fall der untersuchten Unternehmen
mehrheitlich als visionar und treibende Kraft im
Transformationsprozess beschrieben. Die Inter-
views zeigen, dass eine weitere wichtige Rolle
von Fihrungskraften in der Uberwindung von
Veranderungsédngsten der Mitarbeiter (z.B. bei
Themen wie Mensch-Maschine-Interaktion) liegt.
Obgleich hier auch das mittlere Management
gefragt ist, wird diese Managementgruppe dieser
Rolle in einigen Fallen nur bedingt gerecht. Viel-
mehr wird das mittlere Management laut einiger
Interviewpartner als Barriere im Hinblick auf
radikale Veranderungsprozesse und eine weitere
Digitalisierung von Produkten, Prozessen und
Geschaftsmodellen ausgemacht. Dies reflektiert
unter anderem nebenstehende Aussage.

»Jletzt kommt meine provokanteste Aussage, dann haben
wir zwei Flihrungskrafteschichten darunter (unter dem Vor-
stand / der Geschaftsfithrung, Anm. des Verf.), die absolut
zufrieden sind mit dem, was wir erreicht haben und keine
Notwendigkeit sehen, irgendwas zu verandern.“
(Innovationsmanager)

»Flihrung wird sich gravierend dndern. Ich glaube, das
ist nicht nur mit der Digitalisierung zusammenhéangend,
sondern auch mit der Erwartungshaltung der neuen
Generation.” (Aufsichtsrat)

In diesem Zusammenhang weisen die Befragten
darauf hin, dass sich die Rolle von Fiihrungskraf-
ten grundsatzlich gewandelt hat. Da viele Digi-
talisierungsprojekte einen produkt- und abtei-
lungsubergreifenden Charakter haben, werden
etwa ein Umdenken und eine groBere Flexibilitat
von Flhrungskraften erwartet. Eine Abkehr von
Hierarchie- und Abteilungsdenken —und damit
auch ein Verzicht auf Privilegien —werden zuneh-
mend von Fiihrungskraften erwartet. Hinzu
kommt, dass Fiihrung den Spagat der ,,Ambidext-
rie“ schaffen muss und bei aller Fokussierung auf
das aktuelle Geschaft nicht die Zukunft aus dem
Blick verlieren darf, d. h. explorativ agieren muss.
Angesichts der in vielen Unternehmen nach wie
vor vorherrschenden Fokussierung auf das Tages-
geschaft und knapper personeller Ressourcen,
die eine Schaffung zeitlicher Freiraume fir Mit-
arbeiter und Flihrungskrafte erschweren, zeigten
unsere Interviews, dass es vielen Flihrungskraften
allerdings schwerfallt, diesen Spagat zufrieden-
stellend zu bewaltigen.

4.4.3 Innovationsorientiertes
Personalmanagement
Aktivitaten im Bereich des Personalmanage-
ments wird ein wichtiger Beitrag zur Innovations-
und Anpassungsfahigkeit von Unternehmen
zugeschrieben. Studien zeigen, dass personal-
wirtschaftliche Praktiken, wie z.B. selektive
Personalauswahl, materielle und immaterielle
Anreize, flexible Arbeitszeitmodelle, Personal-
und Karriereentwicklung, oder Performance
Management innovationsférdernd wirken, wobei
die Effektivitat dieser Praktiken kombiniert am
groBten ist.’® Im Hinblick auf die genauen Wir-
kungszusammenhange zeigt die Forschung, dass
personalwirtschaftliche Praktiken zur Innovati-
onsfahigkeit von Unternehmen beitragen, indem
sie den Aufbau von Humankapital unterstiitzen
und sich tiberdies positiv auf die Einstellung der
Mitarbeiter (z.B. Zufriedenheit, Motivation,

38 z.B.Beugelsdijk, 2008; Shipton et al,, 2006; Stock et al., 2014
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Zufriedenheit mit

bisherigen Aktivitaten

Wertbeitrag der

Grad der Digitalisierung Digitalisierung

Innovationsorientiertes
Personalmanagement

++

++ ++

Identifikation mit dem Unternehmen und Ver-
anderungsbereitschaft) und die Zusammenarbeit
zwischen den Mitarbeitern (abteilungsintern und
-Ubergreifend) auswirken.**

Der Beitrag personalwirtschaftlicher Praktiken
zur Entwicklung und Implementierung digitaler
Produkt-, Prozess- und Geschaftsmodellinnovati-
onen wurde bislang noch nicht empirisch unter-
sucht. Hier setzt die vorliegende Studie an, die die
quantitativdominierte Forschung zum PERSO-
NALMANAGEMENT-Innovations-Zusammenhang
zudem durch die Experteninterviews erweitert.

Im Einklang zur Forschung zu anderen Inno-
vationsformen zeigt die Regressionsanalyse
auf Basis der Befragung von VDMA-Mitglieds-
unternehmen, dass innovationsfokussiertes

39 siehe den Literaturiiberblick von Seeck & Diehl, 2017

Personalmanagement signifikant positiv mit dem
Wertbeitrag der Digitalisierung (und auch dem
Digitalisierungsgrad) zusammenhéngt.

Firmen, die Mitarbeitern durch Entlohnungs-
systeme Anreize fiir Innovation bieten, Inno-
vationskompetenzen im Rahmen der Auswahl
von Mitarbeitern berlicksichtigen, den Aufbau
entsprechender Kompetenzen durch Personalent-
wicklungsmaRBnahmen fordern und es schaffen,
Mitarbeitern zeitliche Freiraume zur Verfolgung
ihrer Ideen einzuraumen, sind demnach erfolgrei-
cher in ihren Digitalisierungsaktivitaten.

Wie Abbildung 16 verdeutlicht, erfiillen die per-
sonalwirtschaftlichen Praktiken nach Ansicht der
Verantwortlichen diese Funktion aktuell aller-
dings nur bedingt.

In unserem Unternehmen wird Teamarbeit auf allen Ebenen
unterstitzt und vorgelebt.

Innovatives Verhalten ist Teil der Bewertung von Leistungen
unserer Mitarbeiter.

Wahrend des Rekrutierungsprozesses tiberpriifen wir

Innovationsférdernde Mitarbeiterfithrung

Innovationsfordernde Praktiken der Mitarbeiterfiihrung
1 = schwache Zustimmung; 7 = starke Zustimmung

Bewerber hinsichtlich ihrer Innovativitat und Kreativitat

Innovationskompetenzen (z.B. Methodenkompetenzen) sind
ein wesentliches Kriterium bei der Mitarbeiterrekrutierung.

Unser Entlohnungssystem fordert innovatives Verhalten von
Mitarbeitern.

Einen Teil ihrer Arbeitszeit konnen unsere Mitarbeiter darauf
verwenden, selbstdndig innovative Ideen zu entwickeln.

Mitarbeiter werden in den Fahigkeiten geschult, die es bedarf
um innovativ zu sein (z.B. Kreativitatstechniken).

Abbildung 16 Quelle: RWTH, Aachen
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So sagen nur 31,8 Prozent der befragten Unter-
nehmen, dass ihr Entlohnungssystem innovatives
Verhalten von Mitarbeitern fordert, was hier eher
als Indiz fir die Wichtigkeit von Innovation im
Unternehmen gesehen wird. Ein Entlohnungs-
system allein kann keine Innovation ,produzieren®
Noch gravierender sind die Zahlen in Bezug auf
die Fortbildung der Mitarbeiter in Fahigkeiten
und Techniken zur Durchftihrung von Innovati-
onen: Nur 28,0 Prozent der Unternehmen stim-
men zu, Mitarbeiter entsprechend zu schulen. Vor
dem Hintergrund der Wichtigkeit der Fahigkeit
zur Geschaftsmodellinnovation im Kontext der
Digitalisierung (siehe Abschnitt zur Digitalisie-
rung im deutschen Maschinen- und Anlagenbau)
sollten Unternehmen gerade hier Mitarbeiter
schulen. Wenn die personalwirtschaftlichen
Praktiken noch deutlich weiterentwickelt werden
konnen, sie aber schon heute erheblichen Wert-
beitrag generieren, dann liegt hier ein wichtiger
Handlungspfad fir das Management.

Die Interviews geben vor diesem Hintergrund
genauere Einblicke in die spezifische Personal-
arbeit, die Maschinen- und Anlagenbauer zur
Innovationsforderung einsetzen. Das zentrale
personalwirtschaftliche Problem, mit dem die

Unternehmen konfrontiert sind, liegt in der Rek-
rutierung und Bindung talentierter Mitarbeiter.
Insbesondere IT-Spezialisten werden zunehmend
zur knappen Ressource — ein Befund, der so auch
durch die deskriptiven Statistiken der Befragung
im Hinblick auf zentrale Digitalisierungsbarrieren
widergespiegelt wird. Fachkraftemangel ist aller-
dings kein grundsatzliches Problem der befragten
Unternehmen, sondern hangt von Standort und
Vernetzungsgrad mit Universitdten ab. Unter-
nehmen mit Standortnachteilen haben zum Teil
bereits Geschaftseinheiten in GroRstadte verla-
gert oder planen dies, um als Arbeitgeber hinrei-
chend attraktiv zu sein.

Eine weitere zentrale Praktik zur Motivation und
Bindung von Mitarbeitern stellen materielle

und immaterielle Anreize dar. Obwohl einige
Unternehmen Innovationsziele explizit als Teil
des Zielsystems von Mitarbeitern definieren und
die Erreichung monetar belohnen, fallt auf, dass
die Befragten eher auf immaterielle Anreizme-
chanismen setzen. Wie die Zitate verdeutlichen,
driicken Unternehmen innovativen Mitarbeitern
ihre Wertschatzung aus (z.B. in Form von Awards,
,Halls-of-Fame*“) und gewahren ihnen Autonomie
hinsichtlich der Umsetzung ihrer Ideen. Diese
Vorgehensweise steht im Einklang zu den Emp-
fehlungen der Literatur zur Férderung von intrin-
sischer Motivation und Kreativitat.*°

40  Amabile, 1998
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Handlungsempfehlungen und Ausblick

Ausgangspunkt der vorliegenden Studie war die
Annahme, dass die digitale Transformation mit
weitreichenden Veranderungen fiir Unternehmen
im Maschinen- und Anlagenbau verbunden ist.
Insgesamt stltzen die Ergebnisse der Studie die
Annahme, dass Unterschiede in den Digitalisie-
rungsaktivitdten und dem Digitalisierungserfolg
der untersuchten Unternehmen auf strategische,
strukturelle, prozessuale und mitarbeiterbezo-
gene Faktoren zurlickzufiihren sind. Die Tabelle 2
auf der folgenden Seite gibt einen Uberblick tiber
die zentralen positiven Einflussgroen auf die
Digitalisierung von Unternehmen.

5.1 Handlungsempfehlungen
fir Unternehmen

Aus den Ergebnissen der Studie lassen sich Emp-
fehlungen fir Unternehmen des Maschinen- und
Anlagenbaus zur erfolgreichen Generierung und
Implementierung digitaler Innovationen ableiten.
Als Ubergeordnete Handlungsempfehlung lasst
sich festhalten, dass Unternehmen gut beraten
sind, zeitliche und finanzielle Ressourcen in den
Aufbau der oben genannten vier Komponenten
von Flihrung und Innovation zu investieren, die
sich als erfolgswirksam fiir die Digitalisierung
von Prozessen, Produkten und Geschaftsmodel-
len erwiesen haben. Isolierte MaRnahmen, wie
z.B. mehr IT-Budget zur Verfiigung zu stellen oder
IT-Fachkrafte einzustellen, helfen dagegen kaum.

Unternehmen, die in der digitalen Transforma-
tion eine strategische Prioritat des Managements
sehen, sind weiter in der Schaffung struktu-
reller, prozessualer und mitarbeiterbezogener
Voraussetzungen fir ihre Digitalisierung als
Unternehmen ohne dieses klare Bekenntnis. Dies
macht deutlich, dass die Unternehmensleitung
hier den Anstof geben muss. Visiondres, von den
bisherigen Produkten und Geschaftsmodellen
losgeldstes Denken, die Verankerung digitaler
Innovationen in die Strategie des Unterneh-
mens und eine konsequente Unterstiitzung

von Digitalisierungsprojekten (z.B. durch die
Bereitstellung von Ressourcen oder personliches
Engagement) sind in diesem Zusammenhang
notwendig.

Es reicht jedoch nicht, die digitale Transformation
einzig als Aufgabe des Managements zu sehen.
Vielmehr machen die Ergebnisse dieser Studie
und Aussagen der Interviewpartner deutlich, dass
Digitalisierung alle Ebenen des Unternehmens
betrifft und von allen Mitarbeitern mitgetragen
werden muss. Handlungsflexibilitat, abteilungs-
und funktionsbereichsiibergreifende Koopera-
tion, sowie Initiative und Eigenverantwortlichkeit
der Mitarbeiter haben demnach mit Blick auf die
Anforderungen digitaler Innovationsprozesse
noch weiter an Bedeutung gewonnen. Statt eines
hierarchischen Fithrungsverstandnisses, das mit
Blick auf neue Formen der Arbeitsorganisation
(z.B.virtuelle Teams) und Erwartungen der Mit-
arbeiter ohnehin kaum aufrechtzuerhalten ist,
erweist sich ein partizipativ-transformationales
Fihrungsverhalten als zielflihrend. Neben der
Initiierung von Digitalisierungsprojekten sollte
die Hauptaufgabe von Fiihrungskraften gemafd
dieser Neu-Definition ihrer Rolle darin liegen,
Mitarbeitern innovatives Verhalten zu ermog-
lichen, indem sie ihnen Handlungsspielraume
einrdumen und die notwendigen strukturellen
Voraussetzungen schaffen. Die Abkehr von einem
hierarchischen Flihrungsverstandnis und der Auf-
bau guter, vertrauensvoller Beziehungen zu den
Mitarbeitern lassen sich aus den Ergebnissen der
VDMA Studie als Empfehlungen fir Fiihrungs-
krafte ableiten. Ein Weg, um Vertrauen aufzu-
bauen, liegt laut Literatur in einem ,,authen-
tischen Fiihrungsverhalten®. Transparenz, die
Berlicksichtigung der Perspektiven der Mitarbei-
ter und eine konsistente Orientierung an den
eigenen Werten kennzeichnen eine authentische
Fiihrung. Insbesondere wenn es Fithrungskraften
gelingt, das angesprochene partizipativ-transfor-
mationale Fihrungsverstandnis glaubhaft und
konsistent zu leben, sind positive Ergebnisse zu
erwarten.

33
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Handlungsfelder fiir eine erfolgreiche Digitalisierung

Aktueller Stand:
Nur 27,4 % der Unternehmen
im VDMA zufrieden mit Stand
der Digitalisierungsaktivitaten

-

HF1 -
Gestaltung des
Innovations-Portfolios

HF2 —
Uberwindung von
Beharrungstendenzen

HF3 —
Aufbau einer innova -
tionsfreundlichen
Unternehmenskultur

HF4 —
Ausbau der
Datenanalysefahigkeit

pun -s3unayn4

HF5 —
Steigerung der
Kundennachfrage
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HF6 —
Flexibilisierung des
Innovationsprozesses

-

Ziel: Bedarfsorientierte Einflihrung
weiterer digitaler Produkt-/

Dienstleistungs-,

Geschaftsmodellinnovationen

Prozess- und

Abbildung 17

Quelle: RWTH, Aachen

Die Ergebnisse der Studie lassen insgesamt

den Schluss zu, dass Unternehmen des Maschi-
nen- und Anlagenbaus, die eine weiterfiihrende
Digitalisierung anstreben, 6 Handlungsfelder
adressieren miissen (siehe Abbildung 17). Diese
Handlungsfelder beziehen sich auf die Uberwin-
dung von Barrieren der Digitalisierung, wie z.B.
fehlendes Bewusstsein fiir Veranderungsnotwen-
digkeit oder Schwierigkeiten in der Rekrutierung
von IT-Experten. Im Folgenden werden die Hand-
lungsfelder genauer skizziert und MaRnahmen
im Bereich Fiihrung und Innovation zur Bewalti-
gung dieser Herausforderungen diskutiert.

5.1.1 Handlungsfeld 1 — Gestaltung des
Innovations-Portfolios
Auffallig ist, dass die untersuchten Unterneh-
men sich nach wie vor primar auf Produktin-
novationen konzentrieren und inkrementelle
Weiterentwicklungen praferieren. Hier gilt es
insbesondere, den Entscheidungstragern aller
Ebenen ein groReres Bewusstsein fur die Risiken
dieser kurzfristig orientierten Vorgehensweise zu
vermitteln und ihre Bereitschaft zur Kannibali-
sierung bestehender Geschaftsmodelle zu erho-
hen (z.B. durch eine entsprechende Gestaltung
der Erfolgsbeteiligungssysteme, Forderung des
Unternehmertums, Wertschatzung und Vertrau-
ensaufbau (= Angst etwas zu verlieren verhindert
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Kannibalisierungsbereitschaft). Ziel sollte es sein,
ein ausgewogenes Innovations-Portfolio auf-
zubauen, das die Potenziale und Risiken unter-
schiedlicher Innovationsformen berlcksichtigt
und der Idee der Ambidextrie folgt. Kooperatio-
nen mit Universitdten im Bereich der Grundla-
genforschung, die Zusammenarbeit mit Startups
oder Allianzen mit Unternehmen aus anderen
Branchen stirken die Fahigkeit zu radikaler
Innovation. Durch diesen Zugang zu neuen Pers-
pektiven, Ideen und Arbeitsweisen kénnen Unter-
nehmen ihre Pfadabhangigkeit Uberwinden.
Kooperationen mit und Orientierung an Unter-
nehmen anderer Branchen kénnen Potenziale zur
Generierung neuer Geschaftsmodelle er6ffnen.
Derartige Geschaftsmodellinnovationen sind

in Bezug auf jede der Teilfahigkeiten herausfor-
dernd. Die in der Literatur diskutierten und zum
Teil auch in den Interviews genannten Heraus-
forderungen, die es zu erkennen und zu meistern

gilt, sind in Abbildung 18 zusammengefasst. Laut
den Interviews besteht die Schwierigkeit vieler
Unternehmen vor allem darin, Chancen zur Ent-
wicklung neuer Geschaftsmodelle konsequent zu
ergreifen (Komponente 2 in der Abbildung). Die
beteiligten Akteure davon zu tiberzeugen, erfolg-
reiche Produkte und Handlungspfade zu hinter-
fragen und sich antizipativ neu auszurichten, ist
dabei keine punktuelle, sondern eine kontinuierli-
che Fiihrungsaufgabe.

5.1.2 Handlungsfeld 2 — Uberwindung

von Beharrungstendenzen
Die Studie zeigt zwei Herausforderungen: Zum
einen wird die Notwendigkeit zur Einfihrung
digitaler Innovationen nicht von allen Mitarbei-
tern gesehen, wobei insbesondere das mittlere
Management in manchen Unternehmen als
,Bremser” der Digitalisierung wirkt.

Herausforderungen der Geschaftsmodellinnovation
Geschaftsmodellinnovation ist so herausfordernd, weil...

Komponente 1: Erkennen

1. ...das Blickfeld oft auf aktuelle Technologien, Markte, Kunden
und Wettbewerber beschrankt bleibt.

2. ..die grofiiten Bedrohungen und Chancen jedoch oft aus
unerwarteten Richtungen kommen.

Komponente 2: Ergreifen

3. ...bisherige Annahmen und Erfolgsrezepte bereits dann
hinterfragt werden miissen, wenn sie noch zu gelten scheinen.

4. ...eigene Erfolgsgaranten kannibalisiert bzw. obsolet werden,
wenn sie noch hohe Deckungsbeitrage generieren.

5. ...ganzlich neue organisationale Fahigkeiten bendtigt werden.

Rekonfi-
gurieren

Komponente 3: Rekonfigurieren

6. ...die Organisation stark auf Zuverlassigkeit ausgerichtet ist und
Disruption des Status Quo mit Kosten und Risiken einhergeht.

7. ...eine neue Innovationslogik gepragt von Unternehmertum,
Experimentierfreude, Fehlertoleranz und Offenheit bendétigt wird.

Abbildung 18 Quelle: RWTH, Aachen




Deshalb ist hier insbesondere das Top Manage-
ment gefragt. Visiondre Fiihrung, klare Ver-
mittlung der Notwendigkeit zu digitalen Inno-
vationen durch umfassende Kommunikation

und Partizipationsmaglichkeiten des mittleren
Managements bieten hier Ansatzpunkte. Eine
effektive Moglichkeit zur Steigerung des Commit-
ments von Mitarbeitern kann darin liegen, Mitar-
beitern mehr Verantwortung in Digitalisierungs-
projekten zu geben. Starker noch als monetare
Anreize tragt das Gefiihl von Verantwortlichkeit
und Entscheidungsspielraum dazu bei, intrinsi-
sche Motivation und sogenannte psychologische
Eigentumsgefiihle aufzubauen. Ein zweites
Problem ist zum anderen das ,Not-invented-here
Syndrom® d.h. eine negative Einstellung von
Mitarbeitern gegenliber externem Wissen. Dieses
Phanomen kann zu Problemen in abteilungsiiber-
greifenden Projekten oder bei der Kooperation
mit externen Partnern fiihren, weil das Wissen

der jeweils anderen Partei nicht konsequent
genug genutzt wird. Zentraler Ansatzpunkt zur
Uberwindung dieses Problems liegt in der Schaf-
fung von Interaktionsméglichkeiten (z. B. Mee-
tings, Veranstaltungen, und sonstigen Begeg-
nungsmoglichkeiten) zwischen den handelnden
Akteuren.

Durch einen intensiven und (bevorzugt infor-
mellen) Austausch zwischen den Mitarbeitern
verschiedener Abteilungen oder Innovations-
partnern kann wechselseitiges Vertrauen sowie
Verstandnis fur die jeweiligen Sicht- und Vorge-
hensweisen aufgebaut werden. Auch gilt es, die
Beteiligten friihzeitig einzubinden. Um den Wert
einer bereichs- und unternehmensubergreifen-
den Kooperation unternenmenskulturell zu ver-
ankern und Wissensaustausch zu férdern, emp-
fiehlt sich grundsatzlich der konsequente Einsatz
von funktionsiibergreifenden Teams und ,,Multi-
teammembership®, d.h. dem simultanen Einsatz
von Mitarbeitern in mehreren Projektteams.

Die klare Aussage der Geschaftsleitung und die
Begleitung der Veranderung durch Methoden
wie Teamentwicklung und Konfliktmanagement
unterstiitzen den Wandel.

HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN UND AUSBLICK

5.1.3 Handlungsfeld 3 — Aufbau einer innovati-
onsfreundlichen Unternehmenskultur
Eine zentrale Herausforderung fir Unternehmen
liegt in der Etablierung einer Unternehmenskul-
tur, die kritisches Denken, Offenheit, Risikobe-
reitschaft, Experimentierfreude und Agilitdt von
Mitarbeitern fordert. Fiir einige Unternehmen
im Maschinen- und Anlagenbau bedeutet dies,
dass ein Kulturwandel notwendig ist. Insbeson-
dere der Ubergang von einer ,Nullfehlerkultur*
zu einer ,Fehlerkultur” setzt hier ein Umdenken
voraus. Ein Ansatzpunkt zum Kulturwandel, der
keinesfalls leicht ist und Zeit in Anspruch nimmt,
liegt zundchst in der Auswahl und Schulung von
Fiihrungskraften, die im Hinblick auf die Kultur
eine Vorbildfunktion einnehmen und die Mitar-
beitern die gewlinschten Werte und Verhaltens-
weisen vorleben sollten. Darliber hinaus sollten
im Rahmen der Auswahl von Mitarbeitern grund-
satzlich Eigenschaften, wie z.B. Flexibilitat und
Offenheit in die Auswahlentscheidung einbezo-
gen werden. Es ist von zentraler Bedeutung, inno-
vationsbezogene Werte im alltaglichen Handeln
sichtbar werden zu lassen. Berichte lber erfolg-
reiche Innovationsprojekte, die liber verschiedene
Medien (z.B. Intranet, Newsletter) kommuni-
ziert werden kénnen, oder ein auf die Werte
abgestimmtes Anreizsystem (z.B. teambasierte
Vergutung zur Unterstiitzung von Kollegialitat
oder Beforderungskriterien, die Risikobereitschaft
honorieren) sind in diesem Zusammenhang nur
zwei mogliche MaRlnahmen.

5.1.4 Handlungsfeld 4 — Ausbau

der Datenanalysefahigkeit
Um diese zentrale Barriere der Digitalisierung
zu adressieren, empfiehlt sich eine Kombi-
nation von verschiedenen Malnahmen. Von
Seiten der Unternehmensleitung sollte dem
Aufbau entsprechender Kompetenzen speziell
auch im Bereich Datenanalytik zunachst eine
prominente strategische Rolle zugeschrieben
werden, die durch die Schaffung struktureller
und personeller (z.B. die Schaffung der Position
des Chief Information Officers) Voraussetzungen
unterstrichen werden kann. Zur Verbesserung
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der Rekrutierungsaussichten von IT-Experten
bieten sich friihzeitige Kooperationen mit Univer-
sitaten und MaRRnahmen zur Verbesserung der
Arbeitgeberattraktivitat (z. B. die Wahl attraktiver
Standorte fur IT-Abteilungen/ Tochterfirmen) an.
Gleichzeitig gibt es in vielen VDMA Mitglieds-
unternehmen latente Potentiale in Form von
IT-Beschaftigten, die aktuell mit Routineaufgaben
wie [T-Support betraut sind, aber durch gezielte
Weiterbildungsprogramme eine neue Rolle

als Innovationspartner tibernehmen kénnten.
IT-Partnerschaften sind eine alternative Mog-
lichkeit, Zugang zu IT-Expertise zu erlangen, die
intern nicht verfligbar ist. Hier haben die Unter-
nehmen viel Nachholbedarf, setzt sich ihr exter-
nes Netzwerk doch bislang primar aus Partner-
schaften mit Zulieferern und Kunden zusammen.

5.1.5 Handlungsfeld 5 — Steigerung

der Kundennachfrage
Viele Unternehmen schopfen Digitalisierungs-
potenziale nicht aus, weil die Kunden datenba-
sierte Produkte oder Dienstleistungen nicht aktiv
nachfragen. Ausschlaggebend dafiir sind das
fehlende Vorstellungsvermogen bzw. Interesse
der Kunden Uber den konkreten Nutzen digitaler
Innovationen und Datenschutzbedenken. Hier
sollten Unternehmen versuchen, ihren Kunden
proaktiv die Potenziale datenbasierter Produkte
und Dienstleistungen aufzuzeigen. Zunachst
bedeutet dies, den Kunden in den Mittelpunkt
der Uberlegungen zu stellen und danach zu fra-
gen, wie digitale Produkte und Dienstleistungen
einen konkreten Nutzen fiir den Kunden stiften
kénnen. Die Entwicklung von ,,Prototypen” (im
Sinne von Design Thinking sehr niedrigschwellig)
als Anschauungsobjekte, stellt dann eine kon-
krete MalRnahme dar, um Kunden die Potenziale
datenbasierter Innovationen aufzuzeigen. Eine
noch friihere und engere Einbindung der Kunden,
speziell von Lead Usern, in Innovationsprozesse

und der Aufbau langfristig, vertrauensvoller
Kundenbeziehungen, um Datenschutzbeden-
ken auszuraumen, ergeben sich weiterhin als
Handlungsimplikationen fiir das Management.
Auch ein insgesamt professionelles Datenmana-
gement bietet in diesem Zusammenhang einen
Ansatz zur Vertrauensbildung.

5.1.6 Handlungsfeld 6 — Flexibilisierung

des Innovationsprozesses
Flexibilitat, Geschwindigkeit und Risikobereit-
schaft im Innovationsprozess haben angesichts
der zunehmend dynamischen Technologie- und
Wettbewerbsumwelt weiter an Bedeutung
gewonnen. Klassische Phasenkonzepte des
Innovationsmanagements, die darauf aufbauen,
dass neue Ideen innerhalb vorgegebener Zeit-
fenster bestimmte ,Gates“ passieren muissen,
sind nicht Gberall sinnvoll. Unternehmen sollten
stattdessen, wo sinnvoll, flexiblere, iterative
Problemlésungsprozesse (z.B. Scrum) etablieren
und insbesondere im Rahmen der Entwicklung
neuer Geschaftsmodelle nicht zu sehr in den
starren Strukturen von klassischen Stage-Gate-
Modellen denken. Hier gilt es, das Augenmerk
auf ein unbiirokratisches und unterstiitzendes
Vorgehen zu richten und zwischen inkrementel-
len und ,disruptiven” Innovationsprozessen zu
differenzieren. Insgesamt scheint eine selektive
Vorgehensweise, die zuverlassigkeitsorientierte
und dynamische Methoden des Innovationsma-
nagements kombiniert, die beste Losung zu sein.
So liegt die spezielle Herausforderung im Hinblick
auf digitale Innovationen darin, die gegenlaufi-
gen Anforderungen der Hard- und Softwareent-
wicklung in Einklang zu bringen.



Fir die Entwicklung von Hardwarekomponenten
kann es nach wie vor sinnvoll sein, auf traditio-
nelle Logiken des Innovationsmanagements zu
setzen, die auf Kontrolle und Fehlerminimierung
ausgelegt sind. Dies gilt insbesondere fiir die
Implementierungsphase von Innovationen, die
eine stringente Umsetzung der Plane erfordert.
In Frihphasen des Innovationsprozesses und in
Bezug auf Softwarekomponenten digitaler Inno-
vationen ist dagegen eine iterative Vorgehens-
weise empfehlenswert. Als Fazit 13sst sich somit
festhalten, dass wo méglich flexible Problem|6-
sungsprozesse etabliert, wo nétig aber an einer
strukturierteren Vorgehensweise festgehalten
werden sollte.

Die Tabelle 3 auf folgender Seite gibt einen Uber-
blick Gber die sechs identifizierten Handlungs-
felder und konkreten MaRnahmen, die Unter-
nehmen in diesem Zusammenhang ergreifen
sollten, um ihre digitale Innovationsfahigkeit zu
verbessern.

HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN UND AUSBLICK

5.2 Ausblick

Die digitale Transformation ist kein singulares
Ereignis, sondern ein langfristiger, evolutionarer
Prozess. Die untersuchten VDMA-Mitgliedsun-
ternehmen sind in diesem Prozess unterschied-
lich weit vorangeschritten, wobei dies zum Teil
gewollt und zum Teil auf Unterschiede in den
Ressourcen und Fahigkeiten der Unternehmen
zurlickzufuihren ist. Die Frage, ob umfassender
digitalisierte Unternehmen erfolgreicher sind

als weniger stark digitalisierte Unternehmen,
lasst sich dabei nicht abschlieRend beantworten.
Hier sind zukiinftige Studien notwendig, die
systematisch den Beitrag digitaler Innovationen
zum Unternehmenserfolg untersuchen kénnten.
Grundsatzlich kann argumentiert werden, dass
ein Unternehmen den optimalen Digitalisie-
rungsgrad ohnehin in Abhangigkeit seiner Stra-
tegie, Strukturen, Produkte, Kunden und Wettbe-
werbssituation selbst fiir sich definieren muss.

Unstrittig ist aber, dass die Digitalisierung wei-
ter voranschreiten wird, und sich Unternehmen
dieser Entwicklung nicht entziehen kdnnen. Der
langfristige Erfolg und die Uberlebensfahigkeit
deutscher Maschinen- und Anlagenbauer wird
daher auch von spezifischen Handlungsfahig-
keiten im Bereich von Fiihrung und Innovation
abhangen. Der Aufbau von Geschaftsmodellinno-
vationsfahigkeiten, von vielfdltigen Innovations-
partnerschaften, einer innovationsfreundlichen
Unternehmenskultur, von Fahigkeiten im Bereich
der Datenanalyse, eines innovationsorientierten
Flihrungs- und Personalmanagement-Systems
und weiterer Elemente einer Innovationskultur
werden sich mittelfristig auszahlen.
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