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1. Einleitung

Die Wichtigkeit von digitalen Technologien im wirtschaftlichen sowie im privaten
Bereich nimmt kontinuierlich zu und damit verbunden befinden sich Wirtschaft und
Gesellschaft in einem stetigen Wandel [1-3]. Somit steigt die Geschwindigkeit, in der
neue Technologie-Trends aufkommen, innovative L6sungen entstehen [4-6],
Kundenbedurfnisse sich wandeln [7, 8] und neue Konkurrenten auf dem Markt
erscheinen [9]. Aber auch einst erfolgreiche Geschaftsmodelle kdnnen nicht mehr
profitabel sein [10]. Die Wirtschaft und Gesellschaft befindet sich in einer sog. VUCA-
Welt (volatility, uncertainty, complexity, ambiguity) [11], in der Unternehmen gefordert
sind, in immer kirzer werdenden Zeitabstdanden auf die einhergehenden
Herausforderungen Antworten zu finden, um auch in der Zukunft konkurrenzfahig zu
bleiben [12-14].

Eine Antwort auf all diese Herausforderungen ist die Durchfihrung einer
grundlegenden unternehmensweiten Verdnderung in Form der digitalen
Transformation. Das Geschaftsmodell, die organisationale Struktur, die
Geschaftsprozesse, die Mitarbeiter, die Produkte und Dienstleistungen usw. sind
hiervon betroffen und bedurfen einem (digitalen) Wandel [15-17]. Die Investitionen in
die digitale Transformation sind zwischen den Jahren 2018 und 2022 von 1 Billion US-
Dollar auf 1,85 Billionen US-Dollar gestiegen [18], jedoch scheitern laut einer Studie
von McKinsey [19] ca. 70% aller Unternehmen mit ihrem Vorhaben der digitalen

Transformation.

Bevor es zu einem umfassenden Veranderungsprozess kommt, haben Unternehmen
oftmals implizit oder bereits explizit eine Vorstellung davon, wie das Unternehmen in
5-10 Jahren aussehen soll. Die Vorstellung eines solchen zukunftigen Zustandes wird
auch als sog. Vision bezeichnet. Eine unternehmensumfassende einheitliche Vision
fur das Vorhaben der digitalen Transformation stellt dar, wie das Unternehmen nach
dem erfolgreichen Transformationsprozess aussieht. Dartber hinaus wurde in
wissenschaftlichen und praxisorientierten Publikationen das Konzept von Visionen als
kritischer Erfolgsfaktor fir die digitale Transformation herausgearbeitet [20-24]. Die
Vision flr eine digitale Transformation dient einerseits als Anker, da diese in den
turbulenten Zeiten einer VUCA-Welt Stabilitéat und Halt gibt. Andererseits ist die Vision



auch ein Leitstern, der die Himmelsrichtung, d.h. die ferne Richtung vorgibt, in die das
Unternehmen einheitlich gelenkt werden muss, um den langwierigen Prozess der

digitalen Transformation erfolgreich zu meistern [25, S. 63].

Die Formulierung einer passenden Vision ist jedoch keine triviale Aufgabe. Kantabutra
[26] hat bereits untersucht, wie das Konzept der Vision (Visionen im weiteren Sinne)
zu definieren ist, wo es ihren Ursprung hat, welche Eigenschaften eine Vision halt und
welcher Inhalt in einer Vision zu finden ist. In Publikation von Appelfeller und Feldmann
[27] oder von Lauer [28] wird der Nutzen und Einfluss von Visionen flr/auf
Veranderungsprozesse untersucht. AuRerdem stellen diverse Modelle im Bereich des
Change Management dar, dass eine Vision in den ersten Phasen einer Veranderung
(d.h. vor der Implementierung) formuliert werden soll, um Ziele, Strategien,
Maflnahmen usw. darauf auszurichten (z.B. [29, 30]). Jedoch gibt es nur wenige
Studien, die auf die konkrete Entwicklung und Formulierung einer solchen Vision
eingehen ( z.B. in [29, 31]). Im Vergleich dazu ist das Fehlen einer Vision ein Grund
fur das Scheitern von Transformationsvorhaben [32—35]. Dementsprechend fehlt es
an einer Anleitung, die Unternehmen wahrend des Entwicklungsprozesses einer

Vision fir ihre digitale Transformation als Hilfestellung dient.

Diesem Umstand zufolge befasst sich diese Master-Arbeit mit dem Konzept der Vision
fur eine digitale Transformation. Dahingehend baut das Forschungsvorhaben auf dem
Design Science Research Ansatz von Hevner et al. [36] als methodische
Vorgehensweise auf. Das Forschungsziel ist anhand dieser Vorgehensweise ein
Artefakt in Form eines Leitfadens zu entwerfen und zu evaluieren, mithilfe dessen
Unternehmen eine Vision fur ihr Vorhaben der digitalen Transformation formulieren

kdnnen.

Der weitere Ablauf dieser Arbeit gestaltet sich wie folgt. In Kapitel 2 werden die fir
diese Arbeit grundlegenden Begrifflichkeiten erlautert. Dabei wird eine fur diese Arbeit
gultige Definition zum Begriff digitale Transformation herausgearbeitet sowie erlautert,
warum eine digitale Transformation aus unternehmerischer Sicht notwendig ist.
AulRerdem werden unterschiedliche Typen von Visionen vorgestellt und das Konzept
der digitalen Transformation einem passenden Typus zugeordnet. Zuletzt werden die

einer Vision nahe gelegenen Konzepte erlautert und wie sich die Vision von diesen



abhebt. Die methodische Vorgehensweise, d.h. der Design Science Research Ansatz,
wird in Kapitel 3 vorgestellt. Es wird der Ansatz selbst sowie die zugrundeliegenden

Forschungsguidelines und der Forschungsprozess dieser Arbeit dargestellt.

Der Hauptteil teilt sich in drei Gliederungspunkte auf, die sich an den Design Science
Research Schritten ,Justify“, ,Develop/Build“ und ,Evaluate® orientieren. Zunachst
werden in Kapitel 4 die Ergebnisse der systematischen Literaturanalysen vorgestellt,
die zur Erstellung des Leitfadens dienen (,Justify“). Hierbei werden die Elemente einer
digitalen Transformation untersucht, die Bedeutung und Eigenschaften von Visionen
fur eine digitale Transformation analysiert sowie die Arten von Visionen fir eine digitale
Transformation herausgearbeitet. Der Leitfaden wird daraufhin mit all seinen Schritten
in Kapitel 5 erlautert und anhand eines fortlaufenden beispielhaften Anwendungsfalls
durchgearbeitet (,Develop/Build“). Anschlie3end findet in Kapitel 6 eine Evaluation des

Leitfadens in Form von Experteninterviews statt (,Evaluate®).

In Kapitel 7 wird die Einhaltung der Design Science Research Guidelines diskutiert und
die (potenzielle) Integrierung der Evaluationsergebnisse im Leitfaden Kkritisch
betrachtet. Ebenso findet eine Reflexion des Vorgehens dieser Arbeit statt, die in Form
von Limitationen prasentiert wird. AbschlieRend werden in Kapitel 8 die Ergebnisse
zusammenfassend prasentiert und ein Ausblick fur die weitere Forschung gegeben.



2. Grundlagen

2.1 Digitale Transformation

Das Thema der digitalen Transformation und die grundlegende Idee dahinter waren
bereits Ende der 1990er Jahre bekannt [37]. Vor 30 Jahren wurde bspw. die
zunehmende digitale Gestaltung in der Filmproduktion von den Autoren Epstein und
Koons [38] als die digitale Transformation Hollywoods bezeichnet. Jedoch hat sich
keine universell gultige Definition fur den Begriff der digitalen Transformation etabliert
[39, S. 121]. Einerseits wird die digitale Transformation als die Verwendung von
digitalen Technologien verstanden, um die Leistung des eigenen Unternehmens sowie
der Tatigkeiten zu verbessern [31, 40, 41]. Andererseits enthalt der Begriff auch
Implikationen in Bezug auf die durch digitale Technologien hervorgerufenen sozialen
Veranderungen [42]. Weiterhin wird die digitale Transformation als eine Veranderung
des Geschaftsmodells [1, 43, 44], der Geschaftsprozesse [45, 46], der Produkte [47,
48] und der Beziehung zum Kunden verstanden [49, 50]. Dementsprechend
unterstreicht die digitale Transformation durch unternehmensweite Veranderungen ein
Neudenken des bestehenden Geschéfts [51] und nicht nur die Verwendung digitaler

Technologien [12].

Oftmals werden die Begriffe ,digitale Transformation® und ,Digitalisierung®, obwonhl
diese unterschiedliche Dimensionen beschreiben, synonym verwendet [52, S. 1] [53,
S. 479][54]. Zusatzlich findet im englischsprachigen Raum auch das Wort
,Digitization® Anwendung. Dahingehend soll der grundlegende Unterschied zwischen
diesen drei Begriffen erlautert werden, um das Konzept und die Dimension der
digitalen Transformation zu prazisieren. Der Begriff ,Digitization® umfasst die
Umwandlung analoger Informationen in digitale Informationen (z.B. wird eine
physische Rechnung eingescannt und als PDF auf einem Speichermedium
abgesichert) [55, 56]. Der Begriff ,Digitalisierung® hingegen umfasst eine
nutzenbringende Komponente, indem gezielt digitale Technologien eingesetzt werden,
um Wert zu schaffen. Es werden die einhergehenden lokalen Veranderungen fur das
Unternehmen impliziert [57, S. 56] [6, S. 828]. Einhergehend mit der Definition von
,Digitization“ und ,Digitalization” bezieht der Begriff ,digitale Transformation® die durch

die vorhergehende Digitization und Digitalisierung entstehenden Veranderungen auf



einer umfassenden organisationalen und gesellschaftlichen Ebene mit ein [55].
Basierend auf diesen Erkenntnissen wird in dieser Arbeit unter digitaler Transformation
ein Veranderungsprozess verstanden, der Geschaftsprozesse, Geschaftsfahigkeiten,
Produkte/Dienstleistungen und Geschaftsmodelle mittels digitaler Technologien
verbessert oder innovativ gestaltet, wodurch umfassende Verénderungen fir Kunden,
Partner, Mitarbeiter sowie deren Kompetenzen, Organisationsstrukturen und kulturelle

Aspekte ausgelost werden.

Auf die einzelnen Elemente einer digitalen Transformation wird in Kapitel 4.2 im Detail
eingegangen. Nichtsdestotrotz gibt es mit dem ,Digital Transformation Framework®
von Matt et al. [15] eine grundlegende Ubersicht der zugrundeliegenden
Komponenten, wodurch der unternehmensumfassende Aspekt deutlich wird.
Demnach umfasst eine digitale Transformation die Integration und Verwendung von
digitalen Technologien sowie einhergehende Veranderungen in der Wertschdpfung
und Struktur des Unternehmen. Aul3erdem spielen finanzielle Aspekte eine wichtige
Rolle, um eine solche Transformation durchzufiihren. Anhand dieser vier Dimensionen
wird deutlich, dass das Konzept der digitalen Transformation mehr als nur ein Teil der
IT-Strategie ist, aber auch nicht die alleinige Aufgabe der Unternehmensstrategie.
Vielmehr bildet die digitale Transformation einen verbindenden Bogen zwischen den
verschiedenen Komponenten eines Unternehmens [58, S. 42966].

Nach Oswald und Krcmar [59, S. 7-9] ist die digitale Transformation
(gesamtbetrachtet) unausweichlich, unumkehrbar, schnell und unsicher. Die
Unausweichlichkeit bezieht sich auf die Wichtigkeit der digitalen Transformation, um
(Geschafts-)Probleme zu losen. Hierbei stehen Unternehmen vor (zukinftigen)
Herausforderungen, die effektiv durch eine grundlegende Veranderung des
Unternehmens und getrieben durch die Integration digitaler Technologien angegangen
werden sollten. Weiterhin ist die digitale Transformation dahingehend unumkehrbar,
sodass der dadurch entstehende Nutzen einen (langfristigen) Wettbewerbsvorteil flr
die Unternehmen bedeutet und somit nicht mehr zum alten Zustand zurtickgekehrt
wird bzw. nicht auf diesen neuen Vorteil verzichtet wird. Dariiber hinaus ist das Tempo,
mit dem Veranderungen eintreten und auf diese entsprechend reagiert werden muss,
deutlich schneller. Zuletzt ist die digitale Transformation unsicher. Dies betrifft neben

der Unvorhersehbarkeit zukinftiger erfolgreicher Technologien auch die



Unternehmen, die die eigene Transformation erfolgreich umsetzen und nur dann auf

dem Markt konkurrieren/dem Markt erhalten bleiben.

Dementsprechend fuhren Unternehmen eine digitale Transformation durch, um einen
Mehrwert zu schaffen und sich von Konkurrenten abzuheben [60]. Zugleich wird
dadurch die Unternehmensstrategie unterstitzt und die Frage nach dem ,Warum*
einer digitalen Transformation beantwortet. Nach Porter [61] kbnnen Unternehmen
zwischen einer Kostenfuhrerschaftsstrategie, Differenzierungsstrategie und
Nischenstrategie wahlen. Bei einer Kostenfuhrerschaftsstrategie liegen die Grinde fir
das Vorhaben einer digitalen Transformation bei einer Verbesserung der betrieblichen
Effizienz und Produktivitdt [62, S. 3930-3931][63, S. 74]. In Bezug auf eine
Differenzierungsstrategie erhoffen sich Unternehmen, neue Produkte anbieten zu
kénnen sowie die Kundenbeziehung, -erfahrung und -zufriedenheit zu verbessern [64,
S. 4] [65, S. 299]. Ubergreifend soll durch eine digitale Transformation die Rentabilitat
und das Wachstum der Einnahmen gesteigert werden sowie ein kompetitiver Vortell
gegenuber der Konkurrenz erzielt werden, um die eigene Position auf dem Markt zu

festigen.

2.2 Visionen

Grundlegend gibt es verschiedene Typen von Visionen, die fur unterschiedliche
Szenarien entwickelt und angewendet werden. Hierbei kann zwischen personlichen
Visionen, Unternehmensvisionen, Veranderungsvisionen, digitalen Visionen,
Nachhaltigkeitsvisionen usw. unterschieden werden. Im Folgenden sollen die
zentralen Unterschiede herausgearbeitet werden und das Konzept der digitalen

Transformation einer passenden Visionsart zugeordnet werden.

Personliche Visionen beschreiben den gewiinschten zuklnftigen Zustand eines
Individuums. Dabei reflektiert eine personliche Vision die eigenen Winsche und
Uberzeugungen. Die personliche Vision gibt dem Individuum einen Zweck, indem sie
leitet und motiviert. Das eigene Handeln orientiert sich an der Erreichung der
personlichen Vision. [66, S. 222-223]



Die Unternehmensvision beschreibt den gewlnschten Zustand der Organisation als
eine Entitdt. In die Unternehmensvision flieBen die Werte der Organisation, die
Identitat, der Geschaftszweck etc. [67, 68]. Mit der Unternehmensvision wird das
gesamte unternehmerische Handeln auf den Wunschzustand ausgerichtet.

Die Veranderungsvision beschreibt den gewiinschten zukinftigen Zustand nach der
Durchfihrung eines Verdnderungsprozesses [69, S. 371]. Auch wenn Visionen von
Natur aus mit Veranderungen verbunden sind, fokussiert sich eine sog. Change Vision
auf einen spezifischen Veranderungsprozess. Eine Change Vision wird im Change
Management eingesetzt und lenkt den Fokus auf die Notwendigkeit einer Veranderung
sowie auf den angestrebten Endzustand dieser Veranderung [70, S. 22-23]. Basierend
auf unterschiedlichen Modellen aus dem Change Management wird deutlich, dass eine
Vision in den friihen Phasen einer Veranderung entwickelt wird und als Grundlage fur

das weitere Vorgehen dient (z.B. in [29]).

Die digitale Vision beschreibt den gewlnschten Zustand der Organisation in Bezug auf
die digitale Zukunft, d.h. nach der Durchfihrung der digitalen Transformation [71, S.
89]. Da die digitale Transformation einen Veranderungsprozess darstellt [72, S. 1449],
ist die digitale Vision eine Unterform der Ver&nderungsvision. Veranderungsvisionen
implizieren Veranderungen aller Art, wohingegen die digitale Vision eine Veranderung
in digitaler Hinsicht impliziert. Dementsprechend lenkt eine digitale Vision den Fokus
auf die Notwendigkeit einer digitalen Transformation und beschreibt den potenziellen
Endzustand nach einem erfolgreichen Vorhaben. Der Fokus dieser Arbeit liegt auf
Visionen fir eine digitale Transformation. Aus diesem Grund bezieht sich in dieser
Arbeit der Begriff ,Vision“ auf digitale Visionen bzw. Visionen fir eine digitale

Transformation.

Das Konzept von Visionen ist abstrakt und grenzt nicht klar ein, welche Aspekte es
enthalt und welche nicht [68, 73]. Aus diesem Grund werden dem Konzept der Vision
verwandte Begriffe gegenubergestellt und die wesentlichen Unterschiede
herausgearbeitet. Diese Begriffe umfassen die Mission, das Ziel und die Strategie. Die
Mission beschreibt den Grund, warum das Unternehmen existiert und wem es mit
welcher Tatigkeit und Wirkung dienen mdchte (d.h. in welcher Aufgabe sieht sich das

Unternehmen beféhigt) [74]. Die Wikimedia Foundation (Betreiber von Wikipedia)



formuliert die eigene Mission wie folgt: ,Die Aufgabe der Wikimedia Foundation ist es,
Menschen auf der ganzen Welt zu beféhigen und zu aktivieren, damit sie gemeinfreie
oder freilizensierte Bildungsinhalte sammeln und entwickeln und diese effektiv und

weltweit verbreiten.” [75]

Das Konzept eines Ziels wird oftmals mit dem einer Vision gleichgesetzt [76, S. 92].
Zwar stellen Ziele auch einen angestrebten Zustand in der Zukunft dar, jedoch ist
dieser in Form eines konkreten Ergebnisses formuliert, das nicht abstrakt und
idealisiertist [77, S. 23]. Im Gegensatz zur Vision kdnnen und sollen Ziele die SMART-
Methode befolgen, d.h. ein Ziel ist spezifisch (,specific‘), messbar (,measurable),
erreichbar (,achievable®), realistisch (,realistic”) und terminiert (,time-bound®) [78].
Abgeleitet aus der Vision lassen sich spezifische Ziele konkretisieren und formulieren
[79, S. 585]. Ein Ziel ist bspw., den Umsatz bis zum Ende des Jahres um 20% zu

steigern.

Zuletzt umfasst die Strategie die expliziten MalRBhahmen und unternehmerischen
Aktivitaten, um die gesetzten Ziele zu erreichen und die Vision Wirklichkeit werden zu
lassen [80, S. 13] [81]. Durch die Strategie wird der Weg und das unternehmerische
Handeln auf die Vision ausgerichtet. Weiterhin unterscheidet sich die Strategie von der
Vision, weil die Strategie sich mit der Zeit verandert bzw. angepasst wird (siehe z.B.

[82, S. 257-272]), wohingegen eine Vision konstant bleiben sollte.

In dieser Arbeit wird unter dem Begriff Vision ein Konzept verstanden, dass einen
gewulnschten zukinftigen Zustand, errungen durch die Veranderungen einer digitalen
Transformation, beschreibt. Die Vision soll motivieren und leiten, indem diese den
Fokus auf die Veranderung lenkt und im Kern unberthrt bleibt, um als Leitstern in der
VUCA-Welt zu dienen.



3. Methodik

3.1 Design Science Research

Design Science Research ist eine methodische Vorgehensweise, mit der innovative
und problemlosende Artefakte entwickelt werden konnen [36, S. 76]. Der Design
Science Research Ansatz entwickelte sich urspringlich aus dem Forschungsgebiet
der Informationssysteme, um unter Berucksichtigung von praktischen Problemen und
unter Anwendung wissenschaftlicher Prinzipien, den Designprozess von

Informationssystemen zu gestalten.

Im Laufe der Zeit hat sich Design Science Research zu einer anerkannten Methode in
verschiedenen Forschungsgebieten entwickelt [83, S. 2]. Als gestaltungsorientierte
Vorgehensweise eignet es sich einerseits, Forschungslicken durch Design-Artefakte
zu schlieBen und andererseits, einen nennenswerten Beitrag zur Losung von realen
Problemen fur die praktische Anwendung zu bieten [84, S. 91] [85, S. 47].

Ein zentrales Ergebnis des Leistungserstellungsprozesses in Design Science
Research ist ein sog. Artefakt. Dieses umfasst ein breites Spektrum an Mdglichkeiten
und kann in Form von Modellen, Prozessen, Methoden, Systemen usw. gestaltet
werden [86, S. 667] [85, S. 49]. Nach Peffers et al. [85, S. 49] ist ein Artefakt ein
abstraktes Objekt, das die Losung eines spezifischen Forschungs- und

Geschaftsproblems ermdglicht.

Die elementaren Bausteine von Design Science sind im ,Information Systems
Research Framework® von Hevner et al. [36, S. 80] dargestellt und umfassen
,Research Relevance®, ,Research Rigor‘ sowie ,Design“. Research Relevance
beschreibt das Geschaftsproblem bzw. die Problemstellung aus der Realitat, die es zu
l6sen gilt. Es ergeben sich hieraus Anforderungen aus der Geschéaftsebene an das
Artefakt. Research Rigor stellt den wissenschaftlichen Aspekt in Form von Theorien,
Methoden und Erkenntnissen aus Wissenschaft und Forschung sicher. Es sollen
wissenschaftliche Methoden angewendet werden und dadurch erlangtes Wissen in
den Erstellungs- sowie Bewertungsprozess des Artefaktes miteinflieRen [36, S. 87]

[84, S. 88]. Basierend auf den Erkenntnissen aus Rigor und Relevance wird das



Artefakt in iterativen Design-Phase erstellt und bewertet. AnschlieBend wird das

Artefakt anhand der Bewertung angepasst. [84, S. 90].

Im Folgenden wird erlautert, wie die durch Hevner et al. [36] beschriebenen Guidelines

fur Design Science Research in dieser Arbeit gesichert werden.
Guideline 1: Design as an Artefact

Es wird ein Artefakt in Form eines Leitfadens entworfen mithilfe dessen eine

Vision fur die digitale Transformation formuliert werden kann.
Guideline 2: Problem Relevance

Mithilfe des Artefaktes soll ein relevantes Geschéaftsproblem gelést werden. Die
Problematik ergibt sich hierbei aus der Wichtigkeit der Vision fur das Vorhaben
einer digitalen Transformation und aus dem Fehlen einer strukturierten

Anleitung zur Visionsformulierung.
Guideline 3: Design Evaluation

Der entworfene Leitfaden wird empirisch in Form von semi-strukturierten
Experteninterviews bewertet. Die Bewertung beruht auf einer Reihe von

Evaluationskriterien.
Guideline 4: Research Contributions

Der entworfene Leitfaden stellt den zentralen Beitrag zur Forschung dieser
Arbeit dar. Daruber hinaus ergeben die Evaluationsergebnisse aus den

Experteninterviews praxisbezogene Anforderungen an einen solchen Leitfaden.
Guideline 5: Research Rigor

Aufbauend auf einer strukturierten Literaturanalyse nach dem Vorgehen von
Webster und Watson [87] und vom Brocke et al. [88] werden die wesentlichen
Elemente des Artefakts hergeleitet. Diese umfassen die Elemente einer
digitalen Transformation, die Bedeutung und Eigenschaften einer Vision sowie
die Ableitung idealtypischer Visionen fur eine digitale Transformation.
AulRerdem werden Modelle und Werkzeuge aus dem strategischen

Management im Artefakt eingebaut.
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Guideline 6: Design as a Search Process

Das entworfen Artefakt soll nach Guideline 6 inkrementell bewertet und
weiterentwickelt werden. In dieser Arbeit findet die Bewertung durch
Experteninterviews statt (siehe Guideline 3). Die hieraus resultierenden
Erkenntnisse werden prasentiert und anhand einer potenziellen Anpassung des
Artefaktes diskutiert.

Guideline 7: Communication of Research

Als Master-Arbeit liegt der Fokus zunéchst nicht darauf, diese zu
veroffentlichen. Durch die Experteninterviews wird das zentrale
Forschungsergebnis (d.h. der Leitfaden) einem ausgewahlten praxisorientierten

Publikum kommuniziert und vorgestellt.

3.2 Ablauf des methodischen Vorgehens

Abbildung 1 stellt auf Basis des Information Systems Research Framework von Hevner
et al. [36] einen flur diese Arbeit angepassten Rahmen des Design Science Research
Ansatzes dar. Die ,Knowledge Base“ besteht aus wissenschaftlichen Beitragen zu den
Elementen der digitalen Transformation, der Bedeutung und den Eigenschaften eines
Vision-Statement sowie der Klassifizierung von idealtypischen Arten von Visionen. Die
angewendeten Forschungsmethoden umfassen die strukturierte Literaturanalyse und
Experteninterviews. Aus dem ,Environment® ergibt sich die Notwendigkeit des
Artefaktes von einem unternehmerischen Standpunkt aus. Die zentralen Rollen sind
Change Leader, die i.d.R. eine Vision formulieren und kommunizieren sowie die
Mitarbeiter, die durch die Vision motiviert und geleitet werden sollen. Seitens der
Organisation bendtigt es eine strukturierte Vorgehensweise zur Formulierung einer
Vision. Es ist dahingehend wichtig, als dass die Vision kein trivialer Aspekt in
Veranderungen ist und als Leitstern fungiert. Fur eine Organisation sind auch die
resultierenden Konsequenzen, die sich aus den verschiedenen Visionsarten ergeben,

von Interesse.
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Formulierung einer Vision fur die
digitale Transformation

Justify
Environment - Systematische Knowledge Base
Relevance Literaturanalysen zur Rigor
People digitalen Transformation Foundations
«  Change Leader und Visionen «  Konzept der digitalen
+  Mitarbeiter . . Transformation (Definition
Motivate Guide :
Beide brauchen Motivation l Elemente, Probleme)
und Fuhrung Develop/Build + Bedeutung und
. + |eitfaden zur licabl Eigenschaften von Visionen

Organizations Business Visionsformulierung Pl(\pp “I:a d e + |dealtypische Arten von
+  Strukturierte Vorgehensweise Needs > Bestimmung der Notwendigkeit nowledge Visionen
« Verstandnis der > Umfang und Richtung der Vision

Konsequenzen > Konfiguration der Vision

Leitstern fur die digitale s 3?'.’5[3';8 Z":. Methodologies

Transformation Isionsformulierng Strukturierte Literaturanalyse
* Vision ist kein trivialer Aspekt + Experteninterview

fur Veranderungen

Assess l
Evaluate
Krnterien des ISO/IEC
25010 Standards
Interviews mit Experten
aus der Praxis
Contribution to the Environment I Contribution to the Knowledge Base

Abbildung 1: Design Science Research Framework, in Anlehnung an [36, S. 80]

Das Forschungsziel ist der Entwurf eines Leitfadens zur Entwicklung einer Vision fur
die digitale Transformation. Die Ergebnisse aus drei strukturierten Literaturanalysen
motivieren und leiten die Erstellung des Artefaktes in Form einer inhaltlichen Stiitze an
(.Justify“). Der Entwurf des Leitfadens beruht unter Berucksichtigung der
Unternehmensanforderungen auf den Erkenntnisse der Literaturanalysen
(,Develop/Build“). Eine Bewertung des entworfenen Leitfadens findet mithilfe von
Experteninterviews statt (,Evaluation®). Diese fliel3en jedoch nicht direkt in das Artefakt

ein, sondern werden separat diskutiert.

Der Forschungsprozess dieser Arbeit ist in Abbildung 2 dargestellt und richtet sich
nach dem Erkenntnisprozess gestaltungsorientierter Forschung von Osterle et al. [86,
S. 667-668].

Analyse:

In der ersten Phase wird die Problemstellung herausgearbeitet und darauf basierend
das Forschungsziel festgelegt. Theoretische Grundlagen zum Umfang sowie die
Erkenntnisse aus strukturierten Literaturanalysen bilden sowohl den Grundstein fur die
Problemstellung als auch fur die inhaltlichen Anforderungen an das Artefakt. Die
theoretischen Grundlagen wurden bereits in Kapitel 2 erarbeitet. Die strukturierten

Literaturanalysen werden in Kapitel 4 vorgestellt.
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Abbildung 2: Ablauf des Forschungsprozesses

Entwurf:

In der zweiten Phase wird das Artefakt unter Beachtung der inhaltlichen Grundlagen
aus der Analyse erstellt. Es wird der Leitfaden zur Formulierung einer Vision fur die
digitale Transformation entworfen und in Kapitel 5 findet eine nédhere Beschreibung

des Artefaktes statt.
Evaluation:

Analog zu Guideline 3 wird der Leitfaden hinsichtlich ausgewabhlter Kriterien evaluiert.
Darlber hinaus soll durch Experteninterviews ein engerer Bezug zur Praxis hergestellt
werden, um weitere Erkenntnisse bzgl. der Relevanz und Anwendung des Artefakts
zu erlangen. 1.d.R. wird nach der Evaluation das Artefakt entsprechend Uberarbeitet
und erneut evaluiert. Jedoch werden in dieser Arbeit die Evaluierungsergebnisse
erlautert sowie Verbesserungsmaoglichkeiten diskutiert. Das Artefakt wird nicht direkt
Uberarbeitet, sondern es wird genigend Raum gegeben, um dies in Zukunft
durchfuhren zu kénnen. Die Evaluation findet in Kapitel 6 statt und eine Diskussion der

Verbesserungen erfolgt in Kapitel 7.

Als letzten Schritt beschreiben Osterle et al. [86] die Diffusion, in der das Artefakt
mittels eines geeigneten Mediums vero6ffentlicht wird und/oder in die Praxis integriert

wird. Im Rahmen dieser Arbeit wird diese Phase nicht berticksichtigt.
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4. Ergebnis der strukturierten Literaturanalyse (,Justify®)

4.1 Strukturierte Literaturanalyse

Die strukturierte Literaturanalyse ermoglicht es, die wesentlichen wissenschaftlichen
Publikationen zu einem spezifischen Themengebiet zu erfassen und darauf aufbauend
dieses inhaltlich zusammenzufassen [89, S. 108-110] [90, S. 32]. Anhand dieses
Vorgehens kann das betrachtete Themengebiet (inhaltlich) eingegrenzt werden sowie
strukturiert und flr Dritte reproduzierbar Wissen erlangt werden. Weiterhin kénnen
mogliche Forschungsliicken identifiziert werden [91, S. 1] [88, S. 2215].

Ausgehend von Abbildung 1 hat die Literaturanalyse unter dem Punkt ,Justify fur
diese Arbeit den Sinn und Zweck, die Notwendigkeit fiir den in Kapitel 5 vorgestellten
Leitfaden zu begrinden (sog. ,Motivate®). Darluber hinaus kann durch die
Literaturanalyse ein breites Spektrum an Wissen kompakt zusammengefasst werden
(siehe Kapitel 4.2-4.4), das die Entwicklung des Leitfadens bzgl. des erforderlichen
Inhalts steuert (sog. ,Guide®).

Um die nétige inhaltliche Grundlage und Wissensbasis fur das Artefakt aufzubauen,
werden zunachst drei strukturierte Literaturanalysen durchgefuhrt. Hierbei sollen die
Elemente einer digitalen Transformation herausgearbeitet werden (Kapitel 4.2), die
Bedeutung sowie die Eigenschaften einer Vision fir die digitale Transformation
zusammengefasst werden (Kapitel 4.3) und idealtypische Arten von Visionen fur die

digitale Transformation identifiziert werden (Kapitel 4.4).

In Abbildung 3 ist die Vorgehensweise der Literaturanalyse dargestellt. Diese ist zum
Teil an den von vom Brocke et al. [88, S. 2210-2213] beschriebenen Phasen fiir ein

Literatur Review ausgerichtet.

Formale und
Schlissel- Datenbanken und ; :
Suchabfrage inhaltliche Analyse und
Umfang festlegen konzepte Schilsselwdrter durchfiihren Selektionskriterien Auswertung
skizzieren auswéhlen anwenden

Abbildung 3: Methodisches Vorgehen der systematischen Literaturanalysen
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Im ersten Schritt wird der Umfang der jeweiligen Literaturanalyse festgelegt. Der
Umfang wurde bereits im vorherigen Absatz beschrieben. Gleichzeitig ergeben sich
daraus die fur Schritt 2 notwendigen Schliusselkonzepte, die in Kapitel 2.1 und 2.2
bereits skizziert wurden. Der dritte Schritt umfasst die Auswahl von Datenbanken fir
den Zugriff auf wissenschaftliche Publikationen sowie die Auswahl von
Schlusselwortern, um in den Datenbanken strukturierte Suchabfragen ausfuhren zu
konnen. Die genutzten Datenbanken inkl. Schliisselwdrter und der Anzahl gefundener

Publikationen sind in Tabelle 1 zusammengefasst.

Tabelle 1: Uberblick der Suchabfrage

Elemente einer digitalen Transformation

Datenbanken SchllUsselworter Anzahl Publikationen

Digital Transformation

ACM

AlSeL und

IEEE 345
Science Direct Element, Steps, Phases,

Stages, Organizational

Bedeutung und Eigenschaften von Visionen fir eine digitale Transformation

Datenbanken Schliisselworter Anzahl Publikationen

Digital Vision,

ACM Transformation Vision,

AlSelL T -
Emerald Insight Digitalization Vision, Change , ,
|EEE Vision, Organizational

Vision, Elements of a vision,

Science Direct Characteristics of a vision

Idealtypische Arten von Visionen fir eine digitale Transformation

Datenbanken Schliisselworter Anzahl Publikationen

Digital Transformation

ACM Strategies, Digital
AlSeL Strategies, Digitalization 85
IEEE Strategies, Strategy
Science Direct Archetypes, Vision
Archetypes
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Tabelle 2: Uberblick der inhaltlichen Selektionskriterien

Elemente einer digitalen Transformation

Inhaltliche Kriterien

- Publikation untersucht die digitale Transformation von einer organisatorischen
Betrachtungsweise (d.h. Publikationen, die sich mit der Implementierung von
Technologien befassen werden nicht aufgenommen)

- Publikation betrachtet den Transformationsgegenstand, Nutzenversprechen,
Eigenschaften und/oder Restriktionen der digitalen Transformation

Bedeutung und Eigenschaften von Visionen fir eine digitale Transformation

Inhaltliche Kriterien

- Publikation definiert den Begriff Vision, nennt Eigenschaften einer Vision, beschreibt
inhaltliche Faktoren einer Vision und/oder stellt beispielhafte Vision fir die digitale
Transformation oder Veranderungsprozesse vor

Idealtypische Arten von Visionen fir eine digitale Transformation

Inhaltliche Kriterien

- Publikation stellt Dimensionen fur die potenzielle Einteilung von Strategien oder Visionen
fur eine digitale Transformation vor und/oder beschreibt verschiedene Strategieansatze
oder Visionsansatze fir eine digitale Transformation

Schritt 4 umfasst die Durchfiihrung der Suchabfrage. Die Suchabfrage wurde, je nach
Suchfunktionen der Datenbanken, auf dem Titel, Abstract und/oder Indexbegriffen
angewendet. Die hiermit gefundenen Publikationen werden in Schritt 5 zunachst
anhand formaler Kriterien und darauffolgend anhand inhaltlicher Kriterien selektiert.

Fur alle drei Literaturanalysen gelten folgende formale Kriterien: Die Literatur muss ...

e ... zwischen 2013 und 2024 publiziert worden sein.

e ... als Artikel in einem Journal oder als Tagungsbeitrag publiziert worden sein.
e ... in englischer oder deutscher Sprache verfasst worden sein.

e ... ein Abstract haben.

e ... einzeln vorliegen, d.h. Dubletten werden aussortiert.

e ... innerhalb der VPN-Verbindung der Frankfurt University of Applied Sciences

zuganglich sein.
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Tabelle 3: Uberblick der Anzahl der gefundenen Publikationen

Elemente einer digitalen Transformation

Selektion aufgrund formaler ~ Selektion aufgrund

Suchabfrage Kriterien inhaltlicher Kriterien

345 243 61

Bedeutung und Eigenschaften von Visionen fiur eine digitale Transformation

Selektion aufgrund formaler  Selektion aufgrund

Suchabfrage Kriterien inhaltlicher Kriterien

140 131 42

Idealtypische Arten von Visionen flr eine digitale Transformation

Selektion aufgrund formaler ~ Selektion aufgrund

Suchabfrage Kriterien inhaltlicher Kriterien

285 199 23

Nach den inhaltlichen Kriterien gilt fur alle drei Literaturanalysen, dass Publikationen

aussortiert werden, sofern diese nach dem Lesen des Abstracts als inhaltlich nicht

relevant eingeordnet werden. Sollte der Abstract als relevant eingeordnet worden sein,

wird der Inhalt anhand des Volltextes als relevant oder nicht relevant klassifiziert. Die

spezifischen inhaltlichen Kriterien fur die jeweilige Literaturanalyse sind Tabelle 2 zu

entnehmen. Weiterhin ist in Tabelle 3 die Anzahl der gefundenen Publikationen pro

Literaturanalyse nach der Suchabfrage, nach der Anwendung der formalen

Selektionskriterien und nach der Anwendung der inhaltlichen Selektionskriterien

dargestellt. Im letzten Schritt werden die verbleibenden Publikationen analysiert und

ausgewertet.
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4.2 Elemente der digitalen Transformation

In Form einer Literaturanalyse wurden 61 Publikationen hinsichtlich der Elemente der
digitalen Transformation untersucht. Resultierend wurden zehn Elemente identifiziert,
die das umfassende Mal einer digitalen Transformation verdeutlichen und die
Wirkungsbereiche in einem Unternehmen darstellen (Abb. 4). Im Nachfolgenden
werden die einzelnen Elemente - insbesondere auf die einhergehende

Herausforderungen — erlautert.
Kunde

Ausgehend von den Mdglichkeiten digitaler Technologien findet ein grundlegender
Wandel in der Beziehung zwischen Unternehmen und Kunden statt. Dies betrifft die
Interaktion mit dem Kunden, die durch neu aufkommende Kundenkanale gestaltet
werden kann [65, S. 298] [92, S. 492] [93, S. 891]. Die Interaktion und Beziehung zum
Kunden endet nicht mit dem Produktkauf, sondern geht in eine Nachkaufphase Uber,
in der es eine durchgangige Interaktion mit dem Kunden gibt [94, S. 2-3] [95, S. 643-
644]. Daraus ergeben sich mehr BerUhrungspunkte (sog. Touchpoints) mit dem
Kunden vor, wéhrend und nach dem Kauf [95, S. 648]. Unter anderem ist dieser
Zustand auch kundengetrieben, d.h. der Kunde verlangt/hat die Erwartung nach mehr
Interaktion, Einbindung und Transparenz [94, S. 4] [96]. Hieraus entsteht die
Notwendigkeit, die neuen Bedurfnisse und Verhaltensweisen der Kunden zu verstehen
und darauf zu reagieren [21, 35, 62, 94, 97]. Zum einem in Form des Produkts, das
innovativer wird und individueller auf die Bedurfnisse sowie Winsche der Kunden
zugeschnitten ist [98], zum anderen in den Dienstleistungen, die verbessert werden
oder neu entstehen [99, 100]. Darauf aufbauend riickt der Kunde immer starker in den
Mittelpunkt und nach Luciano und Wiedenhoft [101] sollte eine digitale Transformation
priméar auf die Schaffung von Wert fur den Kunden abzielen. Gao et al. [102, S. 4934]
argumentiert mit der Notwendigkeit einer Outside-in-Perspektive, um zuerst den
Kunden besser zu verstehen, bevor ein Produkt/Service verbessert/entwickelt und

angeboten wird.
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Abbildung 4: Elemente einer digitalen Transformation

Netzwerk

Die Breite an Mdglichkeiten und die Komplexitat (u.a. hervorgerufen durch digitalen
Technologien) einer digitalen Transformation erfordert eine intensive Zusammenarbeit
und Vernetzung mit anderen Unternehmen und Partnern [103, S. 244] [94, S. 5] (u.a.
cross-sectoral collaborations). Entsprechend findet der Transformationsprozess eines
Unternehmens nicht isoliert vom Geschaftsumfeld statt. Laut Anwendungsfallen in [62,
S. 3931] und [104, S. 342-343] findet Innovation in Zusammenarbeit mit Kunden und
Lieferanten statt (d.h. entlang der Lieferkette). Hierfur benétigt es Offenheit gegeniber
dem Eingehen von Kollaborationen/Kooperationen und der starkeren Einbindung von
Partnern in den Transformationsprozess [105, S. 3] [35, S. 8] — bspw. in Form von
,Business Ecosystems” [65, S. 294]. Als kritischer Erfolgsfaktor sollte sich dies auch

in der Geschaftsstrategie wiederfinden [94, S. 5].
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Mitarbeiter

Die Mitarbeiter eines Unternehmens spielen eine zentrale Rolle fir die erfolgreiche
Realisierung der digitalen Transformation und des damit einhergehenden
Veranderungsprozesses. Einerseits missen die Mitarbeiter von der Verénderung
Uberzeugt sein [106, S. 4]. Restriktionen in Form von mangelnder Uberzeugung und
Motivation spiegeln sich im Unwillen wider, sich an der Gestaltung und Durchfiihrung
der digitalen Transformation zu beteiligen [107, S. 5807]. Andererseits benétigen
Mitarbeiter hierfur die nétigen Informationen und entsprechendes Hintergrundwissen
[98, S. 4853]. [106] und [108] sehen die Personalabteilung diesbeziglich in der
Verantwortung und in der Vermittlung. Ein relevanter Aspekt des Scheiterns einer
digitalen Transformation ist der Mangel an Wissen, Kompetenzen und Fahigkeiten
seitens der Mitarbeiter flir eben diese [109, S. 79382] [35, S. 9]. Digitale Technologien
und damit verbundene Anderungen nehmen Einfluss auf die Mitarbeiter [110, S. 487]
in Form der Anforderungen an deren Kompetenzen (z.B. Erkennung der Potenziale
digitaler Technologien und der digitalen Transformation, passender Einsatz von
digitalen Technologien) [98, S. 4854] [111, S. 2] [35, S. 9]. Einzelne Studien erkennen
hierbei die Wichtigkeit und Herausforderung, Spezialisten und digitale Talente zu

akquirieren bzw. im Unternehmen zu férdern und zu halten [106, S. 5] [112, S. 539].
Unternehmenskultur

Ein entscheidender Aspekt einer Transformation ist die vorherrschende Kultur im
Unternehmen. Publikationen argumentieren, dass fiur die digitale Transformation eine
digitale Denkweise/Mentalitét (sog. digital mindset) notwendig ist [98, 104, 106]. Zum
einem, damit sich Mitarbeiter am Transformationsprozess beteiligen [107, S. 5807],
zum anderen, um im weiteren Verlauf digitale Technologien und deren Mdglichkeiten
im Arbeitsalltag anzunehmen sowie gezielt einzusetzen [113, S. 11]. Hierbei liegt die
Verantwortung v.a. bei den Fuhrungskraften, eine solche digitale Denkweise
vorzuleben [113, S. 11], indem ein Werben fiir die Transformation und Veranderung
durch das eigene Handeln stattfindet [114, S. 9] [21, S. 4360]. Diese digitale
Denkweise bzw. gewandelte Unternehmenskultur férdert u.a. eine ,Trial-and-Error®
Mentalitat (Fehlerkultur) [115, S. 4983] [98, S. 4853] [114, S. 9] und enthélt die noétige

Unterstitzung in Form von Investitionen in Infrastruktur und Weiterbildung [116, S.
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149]. Daneben bendétigt es Offenheit fir neue Ideen sowie eine gewisse
Experimentierfreudigkeit [114, S. 9] [117, S. 4350] [111, S. 4]. Jedoch missen auch
richtungsweisende Grenzen gegeben sein [118, S. 827]. Ein Kulturwandel zeichnet
sich auch durch mehr Kommunikation oder Teamwork, insbesondere zwischen den
Abteilungen/Unternehmensebenen aus (z.B. um Silos aufzubrechen) [115, S. 4983]
[119, S. 4]. Dementsprechend kann das Element Kultur ein zentraler Erfolgsfaktor fir
den Transformationsprozess sein [21, S. 4361] [35, S. 6] [97, S. 3], aber auch ein
Aspekt des Scheiterns (z.B. durch eine zu starke technisch-orientierte Kultur oder
unflexible/veranderungsresistente Kultur) [119, S. 3] [120, S. 8] [35, S. 9].

Finanzielle Aspekte

Nach Ats-Tsauri et al. [121, S. 5] ist u.a. die Investition in die digitale Transformation
ein Bereitschaftsindikator fir eben diese. Auf der einen Seite betrifft es den Willen, zu
investieren sowie die Kosten zu tragen und diese zu akzeptieren, die ein
Transformationsprozess auslost [122, S. 7] [123, S. 14]. Auf der anderen Seite umfasst
es auch die gegebenen (limitierten) finanziellen Mdglichkeiten (v.a. von klein und
mittleren Unternehmen), einen solchen langwierigen Prozess finanziell stemmen zu
konnen [112, S. 539]. Finanzen und Investitionen fokussieren sich in diesem Kontext
z.B. auf die Schaffung der notwendigen Infrastruktur, die Anschaffung und
Implementierung von Systemen und Technologien, die Personalentwicklung und
-rekrutierung sowie die Umstrukturierung organisatorischer Strukturen [112, S. 542]
[116, S. 149].

Technologie

Digitale Technologien sind ein zentraler Treiber fur die digitale Transformation (z.B.
nennen in einer Studie von Matarazzo et al. [95, S. 651] alle Teilnehmer dies als
Ausloser flr die digitale Transformation in ihrem Unternehmen) [96, S. 1307] [124, S.
332]. Gleichzeitig werden diese nach Implementierung auch als Ausloser der
einhergehenden komplexen Veranderungen gesehen [119, S. 3].

Jedoch sind digitale Technologien nicht der Kern einer digitalen Transformation,
sondern vielmehr der Ausléser und Wegbereiter fir neue Moglichkeiten hinsichtlich
der Art und Weise, wie gearbeitet wird sowie der angebotenen Produkte und Services
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[63, S. 74][93, S. 891] [98, S. 48-52] [100, S. 36][125, S. 8]. Daraus lasst sich ableiten,
dass digitale Technologien nicht der Technik willen eingesetzt werden sollen (z.B.
aufgrund eines Trends), sondern gezielt zur Losung bestehender oder aufkommender
Probleme (u.a. zur Erreichung der Vision einer digitalen Transformation) [65, S. 294]
[99, S. 14] [113, S. 9] [126, S. 259] wie die Verbesserung von Prozessen [101, S. 495]
[110, S. 487] [116, S. 148].

Intern  betrachtet besteht hierbei die Herausforderung, eine notige
Technologiekompetenz vorzuweisen. Neben der Mitarbeiterkompetenz, digitale
Technologien nutzenbringend zu implementieren und einzusetzen [98, S. 4854],
umfasst dies auch organisatorische Strukturen, Flexibilitat und Agilitat. Hierbei ist
Bereitschaft notwendig, um aufkommende Technologien in bestehende Systeme und
Prozesse zu integrieren sowie diese anzupassen bzw. bei Bedarf auszutauschen und
neu aufzusetzen [127, S. 3] [128, S. 8] [116, S. 148]. Hierbei stellen heterogene
Systeme ohne Standards ein Problem dar [35, S. 10]. Einhergehend bendtigt es
strategische Veradnderungen bzw. bei Bedarf eine strategische Neuausrichtung. Damit
digitale Technologien nutzenbringend sind, sollten diese Bestandteil der
Unternehmensstrategie werden und sich in der strategischen Zielsetzung wiederfinden
[129, S. 105-106] [101, S. 495].

Extern betrachtet besteht die Herausforderung zum einem in der Vielzahl der auf dem
Markt verfigbaren Technologien — wobei stetig neue dazu kommen. Hier gilt es, die
notigen und passenden zu finden [63, S. 82] [110, S. 489] [116, S. 150]. Ebenso stellt
sich die Frage, ob es bereits passende branchenspezifische Technologien gibt [102,
S. 4933]. Zusammenfassend steckt hinter dem Element ,Technologie“ die Frage, ob
ein Unternehmen intern bereit/in der Lage ist, digitale Technologien zweckbringend zu
implementieren und ob fur das entsprechende Vorhaben passende Technologien auf
dem Markt zur Verfigung stehen.

Wertschopfung und Wertangebot

Technologien verandern nicht nur Geschaftsprozesse, sondern auch die Methoden
der Wertschaffung sowie das daraus resultierende Wertangebot. Das betrifft auch die
Art und Weise, wie Werte in Form der Effizienz als auch der Innovationskraft
geschaffen werden [63, S. 74] [98, S. 4852] [128, S. 9] [130, S. 6643].
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Dies hat u.a. zur Folge, dass ein Wert nicht mehr ausschlief3lich durch ein (physisches)
Produkt per se geschaffen wird, sondern auch zunehmend durch erganzende Services
(z.B. remote-Bestellung, bessere und intensivere Kundenbetreuung etc.) [106, S. 2]
[128, S. 14] [94, S. 2-3]. Produkte und Services werden gleichermal3en bzw. je nach
Fokus verbessert sowie neugestaltet, z.B. in Form von ,smarten® Produkten, die Uber
ihre physische Beschaffenheit hinausgehen [98, S. 4852] [131, S. 136]. Dadurch findet
eine allgemeine Neuausrichtung/-definierung statt, in der sich ein Unternehmen fragen
sollte, was es anbieten muss [128, S. 12] [127, S. 3].

Die Veranderung des Wertangebots fuhrt (unweigerlich) zu einer Veranderung des
Geschaftsmodells [109, S. 79380] [132, S. 9]. Entsprechend muss dieses angepasst,
Uberarbeitet oder neu entworfen werden, um auch hier den Gedanken der digitalen
Transformation zu integrieren [100, S. 38] [94, S. 3-4]. Dies umfasst eine neue Logik,
das Geschaft neu zu denken [104, S. 336] [93, S. 891], wobei Studien die These
aufstellen, dass traditionelle Geschaftsmodelle ein Auslaufmodell seien [35, S. 11] [94,
S. 6] [106, S. 2]. Die digitale Transformation hingegen fihrt zu einem neuen Modell,
dass auf innovative Produkte und digitale Services ausgerichtet ist, welche die digitale
Transformation selbst hervorrufen soll [100, S. 36] [132, S. 9]. Das Unternehmen muss
bestimmen, wie radikal dieser Umstand ist, d.h. wird das gesamte Geschéaftsmodell
obsolet oder miissen einzelne Elemente neudefiniert werden [102, 128, 133].

Organisation

Auf organisatorischer Ebene muss die digitale Transformation als strategisches
Thema verstanden werden, damit es explizit in die Unternehmensstrategie und nicht
nur in die IT-Strategie aufgenommen wird [130, S. 6643] [129, S. 105-106] [134, S.
168]. Einhergehende digitale Technologien sind eine strategische Ressource, die zwar
durch die IT-Abteilung implementiert werden, allerdings zur Erfullung der Vision dienen
[129, S. 106] [58, S. 42968]. Dies bedeutet, dass die digitalen Transformation je nach
Umfang verschiedene strategische Richtungen umfassen kann [126, S. 259] [124, S.
332]. Dies reicht vom Vorantreiben einzelner digitaler Projekte, Uber die
Implementierung und Neugestaltung von Geschaftsprozessen durch digitale
Technologien bis hin zur der Entwicklung neuer Geschéftsfelder im digitalen Umfeld
[126, S. 259] [117, S. 4354] [135, S. 1348] [136, S. 9].
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Struktur

Unternehmensintern betrachtet findet eine digitale Transformation weder isoliert statt
noch beschrankt sich diese auf einzelne Abteilungen [130, S. 6642] [116, S. 149].
Dementsprechend bendétigt es Kollaboration, Interdisziplinaritéat und Zusammenarbeit
Uber alle Instanzen im Unternehmen hinweg, um die verschiedenen Aspekte der
digitalen Transformation bestmdglich zu integrieren und zu nutzen [101, S. 500] [116,
S. 150] [63, S. 76] [104, S. 342]. In Bezug auf die hierarchische Struktur schlagen
Publikationen vor, neue Rollen und Verantwortlichkeiten zu definieren (z.B. in Form
eines Chief Digital Officers oder Transformationsteams) [131, S. 137] [98, S. 4853]
[120, S. 8]. Die digitale Transformation erfordert u.a. agile Strukturen und Flexibilitat
[35, S.6][128, S. 10][137, S. 642], dies kann gegensétzlich zu traditionellen bzw. tber
lange Zeit gewachsenen Strukturen und starren Formen stehen. Eine organisatorische
Umstrukturierung kann die Zusammenstellung neuer Teams und Abteilungen
umfassen, die entsprechend Themen der digitalen Transformation fokussieren [106,
S. 2] [130, S. 6641] [124, S. 331]. Des Weiteren wird der Transformationsprozess v.a.
in der Anfangsphase als Top-down Prozess angesehen [58, S. 42966] [112, S. 541],
bei dem Wille, Akzeptanz, Unterstitzung und Engagement des Top-Managements
entscheidend sind [116, S. 149] [98, S. 4853].

Prozesse

Auf den Strukturen und der Organisation aufbauend ist eine (umfassende)
Neubewertung und Anpassung bestehender Prozesse erforderlich [135, S. 1346] [136,
S. 9] [127, S. 3]. Geschaftsprozesse sollen dementsprechend die anderen Elemente
und Aspekte einer digitalen Transformation (z.B. effiziente Wertschaffung und
Kollaboration) ermdglichen [130, S. 6643]. Gleichzeitig sind v.a. ineffiziente Prozesse
und die Behebung dieser ein mdglicher Treiber fir den Ansto3 des digitalen
Transformationsprozesses [117, S. 4349] [35, S. 4].
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4.3 Bedeutung und Eigenschaften von Visionen

Die Entwicklung einer Vision fur die digitale Transformation eines Unternehmens ist
ein entscheidender Schritt, der den Rahmen fir die zukunftige Ausrichtung bildet. Eine
solche Vision beschreibt zundchst einen Zustand des Unternehmens in der (fernen)
Zukunft [138, S. 245] [139, S. 1] [140, S. 234]. I.d.R. soll dabei ein idealer Zustand
beschrieben werden [79, S. 585], der fur das Unternehmen sowie fiir die Mitarbeiter
erstrebenswert ist [116, S. 146] [141, S. 5]. Die Vision beschreibt, wie das
Unternehmen nach der Erflllung der Vision ,aussehen®soll [142, S. 598] [143, S. 5516]
[144, S. 292]. Dementsprechend sollte der aufgezeigte Soll-Zustand sich vom Ist-
Zustand abheben und Verbesserungen mit sich bringen [140, S. 235]. Allerdings
impliziert es auch den Einfluss des Ist-Zustand auf den Soll-Zustand, indem dieser
Einfluss auf die Formulierung der Vision nimmt [145, S. 7].

Eine Vision fur den digitalen Transformationsprozess eines Unternehmens erzeugt
eine Briicke zwischen der aktuellen Situation und den zuklnftigen Moglichkeiten. Sie
hilft dabei, die Gegenwart besser zu verstehen und bietet einen Leitstern, um

Bestehendes zu verbessern und Neues zu schaffen [140, 146-148].

Mit der Beschreibung eines solch gewiinschten Zustands wird auch der Fokus auf eine
Veranderung gesetzt. Durch die Vision soll sich herauskristallisieren, warum eine
Veranderung stattfinden soll bzw. muss [138, S. 245] [149, S. 9]. Die Frage nach dem
Warum wird i.d.R. damit beantwortet, dass es in der Gegenwart ein Geschaftsproblem
existiert, das gelost werden muss, um das Unternehmen konkurrenzfahig zu halten
[150, S. 717] [151, S. 250]. Eine Vision fur die digitale Transformation sollte nicht nur
beschreiben, dass ,einfach mal“ eine bestimmte Technologie implementiert wird, nur
weil diese aktuell in aller Munde ist. Die Beantwortung nach der Sinnhatftigkeit einer
digitalen Transformation hilft, Prioritaten zu setzen und Ressourcen entsprechend zu

konzentrieren.

Durch das Aufzeigen eines positiven zukinftigen Zustands hat die Vision einen
motivierend Faktor, was u.a. (positiven) Einfluss auf den Veranderungsprozess nimmt
[141, S. 10] [140, S. 235]. Entscheidungstrager und Mitarbeiter sollen hierdurch
motiviert werden, dabei zu helfen, diesen Zustand zu erreichen, da dieser — auch fur

sie personlich — etwas Positives bezwecken wird [141, S. 10] [152, S. 299].
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DarUber hinaus gilt die Vision fir das gesamte Unternehmen und vermittelt ein
einheitliches Bild der Veranderung. Einerseits soll damit das grol3e Ganze nicht aus
den Augen verloren werden [147, S. 668], andererseits kann das gesamte
unternehmerische Handeln (v.a. in Bezug auf die Entscheidungsfindung) auf die Vision
ausgerichtet werden [116, S. 146] [153, S. 223] [79, S. 585]. Dadurch entsteht ein
geteiltes mentales Modell der (Unternehmens-)Zukunft [154, S. 5186] und dient als
inhaltliche Briicke zwischen Abteilungen, Mitarbeitern usw. [155, S. 10] — v.a. gilt es,
dies zwischen Geschéfts- und IT-Ebene zu erreichen [156, S. 18] [149, S. 11].

Des Weiteren ist die Entwicklung und Formulierung einer Vision Grundlage fur die
Ausarbeitung der Zielsetzung und einer detaillierten Strategie fur das Vorhaben einer
digitalen Transformation [79, S. 596] [153, S. 223] [157, S. 713] [151, S. 250] [158, S.
13].

In funf Studien wird nahegelegt, dass eine Vision Top-down entwickelt werden sollte.
Das Top-Management soll die fihrende Rolle wahrend der Erstellung und wahrend
der kontinuierlichen (nach unten gerichteten) Kommunikation der Vision Ubernehmen
[116, 146, 149, 150, 156]. Jedoch gibt es auch Studien, die ein Bottom-up Vorgehen
fur die Entwicklung der Vision vorschlagen [141, 154].

Auch wenn es bei einer digitalen Transformation u.a. darum geht, sich als
Unternehmen digitale Technologien zunutze zu machen, sollte eine Vision Bestandteil
der Unternehmensstrategie sein und nicht ausschlief3lich der IT-Strategie [159, S. 291]
[160, S. 158] [153, S. 224]. Der angestrebte Zustand soll letztlich einen
Geschaftsnutzen erzeugen, wobei alle relevanten Abteilungen in die Entwicklung
miteinbezogen werden sollten [149, S. 11] [156, S. 18]. Schlussendlich werden sich
wahrend der konkreten Umsetzung Teile der Vision auch entsprechend in der IT-

Strategie wiederfinden.

Letztlich missen fur eine digitale Transformation externe Faktoren (z.B.
Wirtschaftsumfeld, Zeit, Politik, Okonomie, Innovation etc.) beachtet werden [139, S.
2]. Entsprechend soll auch in einer Vision bertcksichtigt werden, dass nicht
beeinflussbare (Risiko-)Faktoren auftauchen kénnen (v.a. da Visionen in die ferne
Zukunft blicken).
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Es braucht Raum, um auf diese Faktoren zu reagieren. Gleichzeitig schitzt die Vision
aber auch vor externen Faktoren, indem sie einen robusten Rahmen fur die
kommenden Jahre gibt, an dem sich trotz Verdnderungen gehalten wird, um
Kontinuitdt und Wegweisung zu bieten [155, S. 7] [150, S. 710].

Auf der Bedeutung einer Vision fur die digitale Transformation aufbauend kann und
muss diese eine Reihe von Eigenschaften annehmen. Diese Eigenschaften sind in
Abbildung 5 dargestellt und werden im Folgenden erlautert.

Zunachst soll eine Vision machbar/realistisch/vorstellbar sein. Die Vision muss in der
Realitat umsetzbar sein und darf nicht den Eindruck erwecken, unerreichbar zu sein
[161, S. 149] [140, S. 235] [138, S. 245]. Dies bezieht mit ein, dass die Vision
gleichermalRen fir Fuhrungskrafte und Mitarbeiter vorstellbar ist [149, S. 11]. Die
Fuhrungskrafte und Mitarbeiter missen sich zum einen vorstellen kbénnen, wie das
Unternehmen in der Zukunft aussehen soll und zum anderen sich vorstellen kdnnen,
dies auch erreichen zu kdnnen [79, S. 585] [147, S. 669] [116, S. 146].

Sofern eine Vision machbar/realistisch/vorstellbar ist, fuhrt es u.a. dazu, dass diese
motivierend/winschenswert/begehrenswert ist. Die Vision soll Mitarbeiter
dahingehend motivieren, den Soll-Zustand zu erreichen und sie dementsprechend in
ihrer Arbeit antreiben, einen Teil zur Verwirklichung beizutragen [116, S. 146] [143, S.
5516] [79, S. 584]. Im Umkehrschluss bedeutet dies, dass sie fur den einzelnen
wiunschenswert und begehrenswert ist [140, S. 234] [142, S. 598]. Um diesen Umstand
zu erreichen, muss eine Vision emotional ansprechend/anregend formuliert sein. Es
soll eine Bindung zur Vision entstehen [141, S. 5] [144, S. 292]. Gleichzeitig muss sie
aber auch ausreichend tberzeugend und glaubhaft formuliert sein [157, S. 713] [140,
S. 234-235], sodass die (emotionale) Bindung an die Vision fur den Mitarbeiter

lohnenswert ist.

Damit eine Vision motivierend ist, muss diese ebenso ausreichend herausfordernd
sein. Sie darf nicht leicht zu erreichen sein, sondern soll Mitarbeiter dazu bringen, die
beste Leistung hervorzubringen, um den winschenswerten und begehrenswerten
Zustand Zu erreichen. Allerdings muss die Waage zwischen
machbar/realistisch/vorstellbar und herausfordernd gehalten werden, damit eine
Vision motivierend ist [116, S. 146] [140, S. 235].
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Abbildung 5: Eigenschaften einer Vision

Neben der Formulierung einer passenden Vision fur die digitale Transformation ist es
ebenso wichtig, diese kontinuierlich zu kommunizieren. Die Wichtigkeit der
Kommunikation der Vision wurden in 11 von 42 Studien angesprochen (z.B. in [116,
138, 141, 149, 153, 156]. Damit eine Vision effektiv kommuniziert werden kann, muss
diese in einer Art und Weise vorliegen, die es erlaubt, dass eine Vision auch
kommunizierbar ist. Dies kann sich darin auf3ern, dass im gesamten Unternehmen
verbindlich festgelegt wird, wie genau die Vision im Wortlaut geduf3ert wird und wo sie
nachzulesen/zu finden ist. Das bedeutet, dass eine Vision knapp formuliert sein muss,
d.h. sie sollte so viel wie nétig und so wenig wie mdglich enthalten. Kaiser et al. [143]

haben 400 Unternehmens(!)visionen analysiert und im Durchschnitt enthalten diese
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37 Worter. Jedoch gibt es keine verbindliche Hochstanzahl an Waértern oder Seiten fur
eine Vision. Es sollte allerdings beachtet werden, dass diese kontinuierlich Gber die
Jahre hinweg kommuniziert wird [155, S. 7] [140, S. 234] [149, S. 7] und deshalb eine
entsprechend angemessene Lange/Kirze haben muss.

Da eine Vision einen zukinftigen Zustand des Unternehmens beschreibt, muss die
Vision zukunftsorientiert/zielgerichtet sein. Zukunftsorientiert, da es darum geht, einen
Leitstern fur den Weg in die Zukunft zu schaffen und nicht, um riickwarts oder seitwéarts
zu gehen [144, S. 292] [143, S. 5516]. Zielorientiert, um den Fokus auf die hieraus
entstehenden langfristigen Ziele und Bestrebungen zu setzen sowie dabei zu helfen,
die entsprechenden kurzfristigen Aktivitdten und Entscheidungen darauf auszulegen
[151, S. 252] [144, S. 292] [162, S. 375] [152, S. 301]. Es geht darum, in die ferne
Zukunft zu blicken und dementsprechend darf diese nicht zu vorsichtig formuliert sein.
Gleichzeitig muss klar sein, dass Schritte in Richtung dieses Leitsterns Veranderungen
bedeuten [157, S. 713] [141, S. 5] [138, S. 245].

Bei Bedarf und je nach Unternehmenskultur sollte eine Vision kulturverdndernd sein,
d.h. die bestehende Kultur aufzubrechen und Raum fir eine der digitalen
Transformation entsprechenden Kultur geben [116, S. 150] [159, S. 289] [79, S. 584].
Es bendtigt eine angemessene Radikalitat der Vision, um die Denkweise und das
Selbstverstandnis der Entitdten im Unternehmen zu hinterfragen und zu verandern.
Jedoch ist die Wichtigkeit dieser Eigenschaft stark unternehmensspezifisch und hangt
davon ab, wie ein Unternehmen Veranderungen und digitalen Technologien
gegenubersteht (siehe Kapitel 4.2 Kultur).

Damit jedes Glied im Unternehmen die Vision versteht und weil3, worauf hingearbeitet
wird, sollte diese nachvollziehbar/verstandlich sein. Die Vision sollte in einer Sprache
geschrieben sein, die von allen Abteilungen/Fachrichtungen im Unternehmen
verstanden wird (z.B. indem auf Fachjargon verzichtet wird) [149, S. 11] [140, S. 234]
[163, S. 2-3]. AuBBerdem sollte begrindet werden, warum es eine digitale
Transformation benétigt, um eine nachvollziehbare Vision zu formulieren und die
Akzeptanz zu steigern [152, S. 301] [79] [141, S. 5]. Es sollte klar ausgedriickt werden,
was der visiondre Zustand ist und wie dieser konkret aussieht [116, S. 146] [164, S.
469] [165, S. 124] [140, S. 235] [162, S. 375].
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AulRerdem sollte eine Vision logisch/zusammenhangend sein [116, S. 147] [141, S.
10], d.h. nicht aus vielen kleinen nicht-zusammenhéngenden Einzelteilen bestehen,
sondern aus einem Guss formuliert werden. Dahingehend sollte der
Transformationsprozess die logische/unausweichliche Schlussfolgerung der Vision
bilden.

Schlussendlich muss die Vision zeitlos/stabil/stark sein. Sie darf als Leitstern im Kern
nicht mehr verandert werden, um dber die Jahre hinweg wéahrend des
Veranderungsprozesses Halt und Orientierung zu geben [153, S. 223]. Die Vision
bleibt relevant und richtungsweisend, auch wenn sich externe Umstande verandern
und weiterentwickeln [143, S. 5516] [155, S. 7] [162, S. 375]. Gleichzeitig muss sie
abstrakt genug formuliert sein, um ein breites Bild des Soll-Zustands darzustellen [166,
S. 4290] [140, S. 235] [143, S. 5516], d.h. Raum offenlassen, um flexibel zu sein [165,
S. 124] [161, S. 149] [138, S. 245]. Diese Eigenschaften haben den Zweck,
unausweichliche Veranderungen, die mit der Zeit kommen werden, entsprechend in
der Vision beriicksichtigen zu kbnnen ohne das die Vision in ihrer grundlegenden ldee

verandert wird.

4.4 |dealtypische Arten von Visionen fur eine digitale Transformation

In einer dritten Literaturanalyse sollen differenzierte Typologien/idealtypische Arten
von Visionen fur eine digitale Transformation herausgearbeitet werden. Jedoch findet
sich in der Literatur keine Vorstellung von spezifischen Arten von Visionen. Dieser
Umstand liegt u.a. dem zugrunde, dass neben der Bedeutung und Wichtigkeit von
Visionen diese bzgl. einer Klassifizierung und Differenzierung wenig Beachtung finden
(z.B. in [100, 162]). Allerdings geht aus der Literatur hervor, dass die Formulierung
einer Vision den ersten Baustein fir eine digitale Transformation bildet [35, 104, 167].
Aus der Vision leiten sich die konkreten Strategien, Zielsetzungen und das Vorhaben
ab [151, 153, 167]. Insbesondere Strategien bieten somit einen greifbaren und aktions-
und handlungsorientierten Rahmen, die festgelegte Vision in die Praxis zu Uberfihren.
Da Strategien schlussendlich dazu dienen, eine Vision Wirklichkeit werden zu lassen,
werden zusatzlich Arten von Strategien fur die digitale Transformation betrachtet, die

in der Literatur mehr Beachtung finden als die Arten von Visionen.
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Abbildung 6: Arten von Visionen

Ausgehend von einer abstrakten Betrachtungsweise lassen sich Visionen fur die
digitale Transformation anhand von zwei grundlegenden Dimensionen differenzieren.
Anhand der Dimensionen ,Richtung“ und ,Umfang“ wird in der Matrix zwischen drei
Arten von Visionen unterschieden (siehe Abb. 6). Die Arten sind der
Effizienzperfektionist, Differenzierungsperfektionist und Digitalpionier. Entsprechend
dieser Arten werden unterschiedliche Fokusse betrachtet und die entsprechenden
Maflnahmen fir die digitale Transformation fallen unterschiedlich aus, was sich in der
letztendlichen Visionsformulierung widerspiegeln wird. Weiterhin ist jede Visionsart mit
spezifischen Risiken verbunden, die es zu beachten gilt. Auf die einzelnen
Visionsarten wird im Leitfaden in Kapitel 5.2.3 im Detail eingegangen. Im

Nachfolgenden werden die Dimensionen sowie deren Herleitung beschrieben.

Die Dimension Richtung beschreibt eine Gibergeordnete (strategische) Ausrichtung fir
den digitalen Transformationsprozess. Hierbei kann anhand der generischen
Wettbewerbsstrategien von Porter [61] eine Position in Richtung Effizienz (d.h.
Kostenfuhrerschaft) oder Differenzierung eingenommen werden. Da diese Positionen
auf den Wettbewerbsstrategien basieren, tragt es u.a. zur Verankerung der Vision (und
resultierend der digitalen Transformation) in die Unternehmensstrategie bei sowie zum
allgemeinen Verstandnis, dass die digitale Transformation keine alleinige
Angelegenheit der IT-Abteilung ist [101, S. 500] [63, S. 76] [130, S. 6643] [134, S. 168].
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Die untersuchten Studien verweisen hierbei nicht explizit auf Porter’s
Wettbewerbsstrategien, jedoch beschreiben die Studien verschiedene Fokusbereiche
des Transformationsprozesses, die sich entsprechend einordnen lassen. Weil3 et al.
[168] und Ismail et al. [169] unterscheiden zwischen Veranderungen, die die
Ausfuhrung der operativen Prozesse betreffen und Verédnderungen, die die
Kundenbindung sowie digitale Angebote betreffen. Hierbei weist die Veranderung
operativer Prozesse auf eine Effizienzsteigerung hin, wohingegen die Veranderung
der Kundenbedingung und das Angebot digitaler Lésungen auf eine Differenzierung
hinweist. Norling et al. [170] unterscheiden zwischen einem internen und externen
Fokus, wobei ersterer Prozesse betrachtet und letzterer Produkte sowie die
Kundeninteraktion einbezieht. In Lipsmeier et al. [171] wird zwischen der
Transformation von Produkten und Services (d.h. dem Wertangebot) und der

Transformation der Wertschépfung unterschieden.

Die zweite Dimension beschreibt den Umfang der digitalen Transformation und damit
verbunden die Radikalitat eben dieses Veradnderungsprozesses. Hierbei soll das
Unternehmen diejenige Position einnehmen, durch die die digitale Transformation
entweder die vorherige Richtung optimiert (nicht radikal) oder transformiert (radikal).
In den untersuchten Publikationen werden hierfir u.a. auch die Bezeichnungen
,kontinuierlich“ (optimieren) und ,diskontinuierlich (transformieren) oder ,evolutionar*
(optimieren) und ,revolutionar (transformieren) genutzt (z.B. in [172, S. 438] [173]
[162] [174, S. 5] [175]. Mit Verweis auf die organisationale Ambidextrie bildet die
Dimension Umfang das Spektrum zwischen ,Exploitation (optimieren) und
,Exploration® (transformieren) ab (z.B. in [123, 170, 176-178]. Exploitation verweist auf
Aktivitaten, die auf eine Optimierung und Verbesserung vorhandener Ressourcen,
Kompetenzen, Geschaftsmodelle usw. abzielen. Wohingegen Exploration auf
Aktivitaten verweist, die auf die Erkundung/Erforschung/Kreierung neuer Lésungen,
Produkte, Geschéftsmodelle usw. verweist und somit auf potenziell transformative
Initiativen und Innovationen abzielt [102, S. 4307-4308] [179, S. 3-4]. Fir eine klare
Unterscheidung des Umfangs einer digitalen Transformation werden in dieser Arbeit

die Begriffe Optimieren und Transformieren genutzt.
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5. Leitfaden zur Formulierung einer Vision (,Develop/Build®)

5.1 Vorstellung und Aufbau

Das durch die Design Science Research Methodik erstellte Artefakt ist in Abbildung 7
dargestellt. Das Artefakt stellt einen Leitfaden in Form einer Schritt-flr-Schritt-
Anleitung dar und umfasst funf aufeinander aufbauende Schritte. Jeder Schritt ist mit
einer entsprechenden Bezeichnung versehen und enthélt ein oder mehrere Aufgaben,
die bearbeitet werden missen. Eine entsprechende Zielformulierung zeigt auf, was
durch den jeweiligen Schritt erreicht werden soll. Inhaltlich bauen die Schritte z.T. auf
den in Kapitel 4 durchgefihrten systematischen Literaturanalysen auf. Schritt 1 und 2
orientieren sich an den Elementen einer digitalen Transformation (Kapitel 4.2). Der
dritte Schritt beruht auf den in Kapitel 4.4 herausgearbeiteten idealtypischen Visionen
und entsprechenden Dimensionen zur Einordnung. Die in Schritt 4 zu beachtenden
Visionseigenschaften sind an den Inhalt von Kapitel 4.3 angelehnt. Zuletzt werden im
funften Schritt all diese Erkenntnisse in Form einer Visionsformulierung
zusammengefugt. Das hieraus entstehende Vision-Statement fur die digitale

Transformation bildet das Ergebnis des Leitfadens.

In Kapitel 5.2 werden die einzelnen Schritte inhaltlich erlautert. Am Ende eines jeden
Schrittes findet sich ein beispielhafter zusammenhéangender Anwendungsfall, der das
Ergebnis nach einer Durchfiihrung des Schrittes beschreibt. Im Folgenden wird der

Anwendungsfall erlautert.

Anwendungsfall

Der Anwendungsfall verfolgt die Steuerberater AG bei ihrer Anwendung des Leitfadens, um
eine Vision flr ihr Vorhaben der digitalen Transformation zu erstellen. Die Steuerberater AG
ist eine Steuerberatungskanzlei mit 25 Mitarbeitern, die auf mehr als 40 Jahre Expertise
zuriickblicken kann. Als Steuerberatungsgesellschaft fokussiert sich das Unternehmen auf
Kunden in Form von mittelstdndischen Unternehmen und berat diese bzgl. Steuerfragen,
Finanz- und Lohnbuchhaltung sowie betriebswirtschaftlicher Fragestellungen.

Die Geschéftsleitung erkennt, dass sich das Unternehmen wandeln muss, um auch in
Zukunft fur Kunden und Mitarbeiter ein attraktives Unternehmen darzustellen. Aus diesem
Grund mochte die Steuerberater AG sich der gebotenen Mdbglichkeiten von digitalen
Technologien zunutze machen und eine digitale Transformation planen. Allerdings ist sich
die Geschéftsleitung bewusst, dass ein Transformationsvorhaben ein langwieriger und
komplexer Prozess ist. Aus diesem Grund soll vor der konkreten strategischen Planung eine
Vision formuliert werden.
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1. Positionsbestimmung

Unternehmensanalyse
Strategie, Mission und Ziel
Organisationsstruktur
Prozess der Wertschaffung
- Technologische Infrastruktur

- Markt-/Branchenstruktur

- Kundenbedurfnisse/-erwartungen

- Regulatorische Anforderungen

- Technologietrends und Entwicklungen

Umweltanalyse

Finanzielle Lage
Produktportfolio

v

2. Ursachenbestimmung

Extern
Kunde, Netzwerk, Technologieangebot

Intern
Mitarbeiter, Unternehmenskultur, finanzielle
Aspekte, Technologiekompetenz, Wertschépfung
und Wertangebot, Organisation, Struktur,
Prozesse

v

Arten von Visionen

3. Lésungsrahmen

Notwendigkeit fur eine
digitale Transformation
erkennen

Identifikation und

Lokalisierung der

Ursachen fur die
entstandene
Notwendigkeit

Richtung Umfang
Digitalpionier
Effizienz - Optimieren
Differenzierung - Transformieren

Differenzierungs-

Effizienzperfektionist perfektionist

4. Visionseigenschaften

Individuell
- Gewichtung zwischen
machbar und

Universell
- kommunizierbar und knapp
- zielgerichtet/zukunftsorientiert

- nachvollziehbar/verstandlich, klar und logisch/zusammenhangend herausfordernd
- zeitlos/stabil/stark und abstrakt/offen/flexibel - Grad der
- motivierend/wiinschenswert/begehrenswert, emotional Kulturveranderung

- ansprechend/anregend und Uberzeugend/glaubhaft

v

5. Visionsformulierung

Was soll sich verandern?

Wem soll ein Nutzen entstehen?

Wie soll sich der Nutzen dulRern?

Ab

bildung 7: Leitfaden zur Formulierung einer Vision

Rahmen zur Lésung
anhand der Richtung und
des Umfangs festlegen

Gewichtung der
individuellen Visions-
eigenschaften nach
Wichtigkeit

Beantwortung der Fragen
in ein Vision-Statement
umwandeln
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5.2 Schritte des Leitfadens
5.2.1 Positionsbestimmung

Im ersten Schritt ist es zunéchst wichtig, den Ist-Zustand des Unternehmens zu
erfassen. Um sich ein ideales zukinftiges Bild des Unternehmens vorstellen zu
kénnen, ist es ausschlaggebend, sich zunachst der Gegenwart bewusst zu sein.
Einerseits ist dies essenziell, damit die Zukunft nicht mehr der Gegenwart entspricht
und andererseits ergeben sich aus dem Ist-Zustand Treiber fur den digitalen
Transformationsprozess. Der erste Schritt wird daher als Positionsbestimmung
formuliert, zu der eine Unternehmensanalyse und eine Umweltanalyse durchgefihrt

werden.
Unternehmensanalyse

Das Unternehmen soll sich bewusst machen, welche (globale) Unternehmensstrategie
verfolgt wird, mit der ein Wettbewerbsvorteil gegeniiber der Konkurrenz erlangt werden
soll [180, S. 444] [169, S. 15]. Je nach Unternehmen kann dies bereits explizit erfasst
sein oder es wird implizit verfolgt [181, S. 301]. Bei einer impliziten Verfolgung sollte
ein Unternehmen dies in der Erfassung des Ist-Zustands (kurz) beschreiben (d.h. sich
explizit die Strategie bewusst machen). Dies nimmt im spateren Verlauf des Leitfadens
u.a. Einfluss darauf, welche ,Richtung” fir die digitale Transformation eingeschlagen
wird und in welchem ,Umfang®“ diese durchgefuhrt wird. Werden analog zu Porter’s
Funf-Kraften (siehe Umweltanalyse) seine herausgearbeiteten generischen
Wettbewerbsstrategien  betrachtet [61, S. 16], bedeutet ein digitaler
Transformationsprozess fur Unternehmen, die eine Kostenfiihrerschaft verfolgen, u.a.
die Effizienz zu steigern [182]. Somit wird ein konkreter Geschaftsfall fir die digitale
Transformation geschaffen und das Vorhaben einer digitalen Transformation mit dem
Ubergeordneten Unternehmensziel/der (bergeordneten Unternehmensstrategie
abgestimmt [134, S. 168] [183, S. 58]. Im weiteren Verlauf des Leitfadens sollte dies
entsprechend in Schritt 3 (,Richtung und Umfang“) bertcksichtigt werden.
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Die Erfassung des Ist-Zustands bildet ein breites Spektrum an internen Faktoren ab,
die untersucht werden missen. Beispielhaft hierfur ist die Untersuchung der zentralen
Prozesse und Geschéaftsablaufe zur Wertschaffung, d.h., welche Schritte sind
notwendig, um das Wertangebot bereitzustellen (z.B. entlang der Wertkette [184]).
Diese Schritte kénnen auf eine Ineffizienz in der Wertschopfung hindeuten [117, S.
4349] [35, S. 4]. Dartiber hinaus benotigt es ein Bewusstsein der Organisationsstruktur
u.a. im Hinblick auf die Abteilungen, Zustandigkeiten, Befugnisse,
Wechselbeziehungen, Kommunikationswege sowie die Entscheidungsfindung und
FlOhrung. [101, S. 500] [116, S. 150] [63, S. 76] [104, S. 342][103, S. 239]

Die technologische Infrastruktur spielt insofern eine Rolle, als dass diese fur die
Bewertung der Technologiekompetenz notwendig ist, d.h. welche IT-Systeme,
Software-Anwendungen und digitalen Plattformen werden eingesetzt und wie gut sind
diese miteinander integriert, sodass eine Interoperabilitat gewahrleistet wird [135, S.
1349]. Eine hohere Technologiekompetenz beeinflusst die Bereitschaft bzgl. der
digitalen Transformation [122, S. 7].

Die finanzielle Lage des Unternehmens ist wie bereits in Kapitel 4.2 (Finanzen)
hinsichtlich des Willens und der Moglichkeit zur Finanzierung einer digitalen
Transformation essenziell [122, S. 7] [112, S. 539]. Der Erfolg des Unternehmens spielt
intern betrachtet eine Rolle bzgl. des Willens fiir Veranderungen, da Unzufriedenheit
den Wunsch nach Veranderung starkt. Wohingegen bei Zufriedenheit die
Argumentation fir Veranderung sich als deutlich schwieriger gestaltet, da der
gegenwartige Zustand bereits mit positiven Emotionen besetzt ist [31, S. 129] [185, S.
60].

Ebenso sollte das eigene Produktportfolio erfasst und bewertet werden. Zum einen,
welche Art von Produkt oder Dienstleistung angeboten wird (z.B. unterscheidet [186]
zwischen physischen, finanziellen, immateriellen und menschlichen Arten von
Produkten/Dienstleistungen), da dies Einfluss auf das Geschéaftsmodell und
Gestaltungsmoglichkeiten zur Verbesserung nimmt [186]. Zum anderen sollte das
Produktportfolio hinsichtlich des Marktanteils, der Rentabilitat und des Potenzials fir
Wachstum, Optimierung und Innovation untersucht werden [187, S. 384] [188, S. 29].
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Zuletzt ist die Bewertung der eigenen sog. digitale Reife, d.h. die Bereitschaft des
Unternehmens flr eine digitale Transformation, ein Baustein bei der Durchfiihrung der
Unternehmensanalyse. Hierbei kdnnen geeignete Reifegradmodelle (z.B. von [44,
189, 190]) eingesetzt werden, um die eigenen Fahigkeiten im Hinblick auf eine digitale
Transformation zu bewerten und potenzielle Felder der Verbesserung zu identifizieren
[191, S. 75] [44, S. 3].

Umweltanalyse

Ein Bewusstsein des gegenwartigen Zustands geht Uber die Unternehmensgrenzen
bzw. das Unternehmensinterne hinaus. Insbesondere externe Umstande wie
Marktbedingungen sind zu beachten [192, S. 190]. Unternehmen sollten sich der
Marktverhaltnisse bzw. Branchenstruktur bewusst sein, in der sie sich bewegen. In drei
betrachteten Fallstudien von Chanias und Hess [193] ist fur die Unternehmen der
externe Zustand ein bedeutender Ausléser fur das Erkennen der Notwendigkeit einer
digitalen Transformation. Porter [61, S. 13] beschreibt, dass ein Unternehmen
zunachst die Industrie-/Branchenstruktur erfassen muss, bevor es eine passende
wettbewerbsfahige Strategie entwickelt. Als marktbasierter Ansatz kdonnen hierfur
bspw. die von [61, Abb. 1] erfassten Funf-Kréafte als Vorlage genutzt werden, um die
herrschenden Marktbedingungen zu begreifen.

Weiterhin gilt es in diesem Schritt zu erkennen, welche digitalen Technologien (bzw.
allgemein betrachtet Technologietrends) auf dem Markt verfigbar sind und das
Potenzial fur grundlegende Veranderungen haben [194, S. 1]. In Bezug auf
aufkommende Technologietrends kann z.B. der jahrlich erscheinende Technologie
Hype Zyklus von Gartner [195] als Anhaltspunkt zurate gezogen werden. Zur
Bewertung von Technologien bzgl. ihres Potenzials eine sog. Disruption auszuldsen,
konnen diese mit den Eigenschaften disruptiver Innovationen von Christensen et al.
[196] abgeglichen werden. Dartber hinaus sollten potenzielle Standards in Bezug auf
Technologie und Software-Anwendungen in der Branche ermittelt werden. In einer
Studie von Gao et al. [102, S. 4932] steht z.B. ein Unternehmen vor der
Herausforderung, dass keine Standards flr die spezifischen Sensordaten im Bereich

der Bergbauindustrie auf dem Markt verfigbar sind.
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Des Weiteren bendtigt es ein tiefes Verstandnis fur die aktuellen und zukinftigen
Anforderungen und Bedurfnisse der Kunden sowie deren Probleme, die gelost werden
sollen [197]. Auf der einen Seite sollte deutlich werden, wer der Kunde ist und auf der
anderen Seite, was der Kunde méchte bzw. bendétigt. Die Interaktion des Kunden mit
dem Unternehmen kann bspw. mit einer sog. ,Customer Journey“ modelliert werden
[198, S. 127] [199, S. 166].

Je nach Situation und Branche sollten auch regulatorische Rahmenbedingungen
Uberpruft und miteinbezogen werden. Hierflr kann durch eine sog. PESTEL-Analyse
neben den o6konomischen, technologischen und soziokulturellen Faktoren eines
Marktes/Landes auch die politischen und rechtlichen Faktoren analysiert werden (z.B.
in [198, S. 20-22)).

Zusammenfassend hat der erste Schritt das Ziel, anhand der zu bestimmenden
Positionen die Notwendigkeit fur die Durchfiihrung einer digitalen Transformation zu

erkennen.
Anwendungsfall 1. Positionsbestimmung

Die Unternehmensanalyse ergibt eine stabile Finanzlage, moderne Technologieinfrastruktur
und flache Hierarchien fur schnelle Entscheidungen dank geringer Mitarbeiterzahl. Ein Tell
der Arbeitsablaufe wurden bereits durch ein DMS automatisiert, was Routineaufgaben und
die Komplexitat im Arbeitsalltag reduziert. Die Steuerberater AG folgt nach Porter eine
Nischenstrategie, indem es ihr Angebot speziell an mittelstandische Unternehmen richtet.

Die Umweltanalyse ergibt richtigerweise, dass die Steuerberater AG in einem stark
regulierten Umfeld agiert, in dem das Hauptprodukt nur begrenzt anpassbar ist. Daher sind
differenzierte Dienstleistungen entscheidend, um Kunden anzuziehen. In einer modellhaften
Kundenreise wird deutlich, dass der Kunde mit dem Angebot des Unternehmens v.a.
analog/face-to-face interagiert, was in einer digitalen Welt nicht mehr zeitgemalf3 sein muss.
In Bezug auf digitale Losungen zeigt sich, dass zahlreiche SaaS-Angebote flr diverse
Tatigkeitsfelder von Steuerberatungen auf dem Markt verfligbar sind.

Resultat:

Intern ist das Unternehmen gut aufgestellt, jedoch mangelt es neben der klassischen
Steuerberatung an digitalen Beruhrungspunkten mit dem Kunden in einer zunehmend
digitalen Welt.
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5.2.2 Ursachenbestimmung

Die im ersten Schritt durchgefiihrte Positionsbestimmung dient dazu, Symptome zu
erkennen, die auf die Notwendigkeit einer digitalen Transformation hinweisen. Darauf
aufbauend steht im zweiten Schritt die Ursachenbestimmung an. Die
Ursachenbestimmung dient dazu, die Entstehung bzw. den Grund fir die Symptome
zu bestimmen und zu lokalisieren. Fur die Formulierung einer Vision muss ein
Unternehmen sich der Ursachen bewusst sein, um einen zukiinftigen Zustand zu
formulieren, in dem diese Ursachen nicht mehr existent sind [140, S. 235]. Gleichzeitig
ergeben sich fir den weiteren Prozess der digitalen Transformation bereits
Geschaftsfalle, die es durch diese zu l6sen gilt. Es wird der Fokus daraufgelegt, warum
es eine Veranderung braucht und damit verbunden wird die Wichtigkeit des in der

Vision beschriebenen zukiinftigen Zustands untermauert.

Zur ldentifikation der Ursachen fur die Symptome koénnen/missen geeignete
Werkzeuge aus dem Bereich des Risikomanagements angewendet werden.
Risikomanagement selbst ist der (proaktive) Prozess der ldentifizierung, Analyse,
Bewertung, Kontrolle und Minimierung von (mdglichen) Ereignissen, die negative
Auswirkungen auf die Ziele eines Unternehmens haben [200, S. 1] [201, S. 7] [202, S.
9]. In Anlehnung an den Regelkreis des Risikomanagements (siehe Abb. 8) bilden die
Schritte 1 und 2 des Leitfadens die Identifikation von Risiken bzw. die Lokalisierung
der Ursache fur das Auftreten der Symptome ab. Dementsprechend sollen die
Symptome nicht nur oberflachlich behandelt bzw. gelindert werden, sondern es sollen

die zugrunde liegenden Ursachen bestimmt und gel6st werden.

Mithilfe der Techniken des Risikomanagements kdnnen die Ursachen systematisch
identifiziert und deren Auswirkungen auf die Symptome bewertet werden [203, S. 441]
[204, S. 13-14] [205, S. 88]. Dieser Schritt ist essenziell fir das weitere VVorgehen der
Visionsentwicklung (und fur den gesamten Transformationsprozess), da das Vorhaben
der digitalen Transformation diese Ursachen gezielt l6sen soll bzw. diese im

skizzierten Soll-Zustand der Vision nicht mehr existieren dirfen.
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Symptom
Risikoidentifikation
Weniger Weniger Produkte
Umsatz

\ verkauft

warum
Risikotiberwachung mas;gg‘r’n’em Risikobewertung oroduk mieht
TOQUKT NIC|
mehr nachgefragt
warum Grundlegende
Ursache
Marki ist bzgl. d
Risikosteuerung arPrEdulftges s m Kund? hat neue
gesattigt Wiinsche
Abbildung 8: Regelkreis des Abbildung 9: Beispielhafter Aufbau einer
Risikomanagements, in Anlehnung an [206,  Fehler-Ursachen-Analyse

Abb. 2.6]

Beispielhafte Methoden und Werkzeuge aus dem Risikomanagement sind sog.
Kalkulationsmethoden, bspw. in Form von SWOT-Analysen oder sog. analytische
Methoden wie in Form von Fehler-Ursachen-Analysen (Root Cause Analysis) [206, S.
58] [204, S. 19-23].

Insbesondere die SWOT-Analyse eignet sich zur Verbindung der in Schritt 1
durchgefuhrten Unternehmens- und Umweltanalyse, indem die externen Chancen und
Bedrohungen (opportunities, threats) aus der Umweltanalyse mit den internen Starken
und Schwachen (strengths, weaknesses) aus der Unternehmensanalyse in Kontext
gesetzt werden. Damit wird u.a. deutlich, in welchen (internen) Feldern das
Unternehmen Verbesserungen anstreben sollte, um Chancen zu nutzen bzw.
Bedrohungen abzuwehren [205, S. 91] [207, S. 206] [208, S. 4] [100, S. 31].

Der Fokus der Fehler-Ursachen-Analyse liegt auf der Untersuchung, warum ein
bestimmtes Symptom auftritt und eignet sich zur Lokalisierung von Ursachen, die nicht
offensichtlich/direkt zu bestimmen sind [206, S. 100]. Ausgehend eines spezifischen
Symptoms kénnen Kausalketten (siehe Abb. 9) erstellt werden, die z.B. die jeweilige
Frage nach dem ,Warum® so lange beantworten, bis das grundlegende Problem
identifiziert werden kann [206, S. 100-102] [209, S. 54].

Mithilfe dieser und weiterer Methoden kénnen potenzielle Ursachen anhand der in
Kapitel 4.2 vorgestellten Elementen einer digitalen Transformation klassifiziert und
untersucht werden. Wie bereits im ersten Schritt teilen sich auch diese in interne und

externe Felder auf.
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Anwendungsfall 2. Ursachenbestimmung

Die Steuerberater AG hat mit der Positionsbestimmung erkannt, dass die Notwendigkeit
einer digitalen Transformation besteht. Da mit der Kundschaft keine Interaktion auf digitaler
Ebene besteht, muss die Ursache fir dieses Symptom lokalisiert werden.

Mithilfe einer SWOT-Analyse wird erkannt, dass eine Verschiebung der Kundenwiinsche
eine Gefahr darstellt, da das Unternehmen aktuell die Schwache hat, keine entsprechenden
Dienstleistungen (in Form von digitalen Angeboten) bereitstellen zu kénnen. Gleichzeitig
stellt die hohe Technologiekompetenz eine Starke dar, wodurch entsprechende SaaS-
Angebote (d.h. die Chance) implementiert werden konnen. Dies wiederum wuirde die zuvor
identifizierte Schwache eliminieren und die neuen Kundenerwartungen in eine Chance fur
das Unternehmen umminzen.

Eine Fehler-Ursachen-Analyse wird durchgefihrt, um die Ursache des Symptoms (d.h.
keine Kundeninteraktionen auf digitaler Ebene) genauer zu bestimmen:

Warum gibt es keine Interaktion auf digitaler Ebene? — Weil der Kunde fir viele Leistungen
vor Ort erscheinen muss. — Warum? (Hinweis: Es wird der Einfachhalt halber nur auf einen
Grund eingegangen, obwohl es mehrere Antworten geben kann.) — Weil Botengange mit
vertrauenswirdigen Dokumenten notwendig sind — Warum? Weil dem Kunden keine
Plattform geboten wird, um diese digital an die Steuerberater AG zu tbermitteln.

Resultat:

Schwankende Kundenwinsche werden in Zukunft eine ernsthafte Gefahr fiir das
Unternehmen darstellen, da aktuell keine entsprechenden Dienstleistungen angeboten
werden, um auf diese reagieren zu kdnnen. Die grundlegende Ursache des Symptoms liegt
darin begrundet, dass es dem Kunden nicht mdglich ist, Dokumente zur Leistungserstellung
digital zu Ubergeben.

5.2.3 Loésungsrahmen

Die ersten beiden Schritte des Leitfadens befassen sich mit der Erkennung einer
Notwendigkeit in Form von Symptomen fir einen digitalen Transformationsprozess
sowie mit der Bestimmung der zugrunde liegenden Ursachen fiur diese. In Schritt 3
wird sich nun erstmals mit der Losung der Ursachen befasst. Allerdings beinhaltet dies
lediglich den Ansatz/Rahmen, mit dem die Ursachen behoben werden sollen und nicht
einen detaillierten Losungsweg (oder eine Roadmap). Eine Vision befasst sich nicht
damit, wie der Lésungsweg aussehen wird, sondern wie ein Zustand aussehen kann,
in dem die Ursachen nicht mehr existieren [150, S. 717] [144, S. 292] [155, S. 7].
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Tabelle 4: Szenarien fur die Auswahl der Richtung und des Umfangs

Effizienz Differenzierung
- Produkt/Service ist begehrt, keine - Schwankung der
Anderungswiinsche Kundenbedurfnisse
- Preissensitive Kunden - Wert des Produktes starken
2 - Kostenfiihrerschaftsstrategie - Mangel/Uberarbeitung der
E - Ineffiziente Prozesse Kundeninteraktion,
§ - Komplexe Lieferketten und Kundenerfahrung
Vertriebsnetzwerke - Marktsattigung
- Hohe Produktionskosten - Konkurrenz mit innovativen
- Schwierigkeit, Skaleneffekte zu Losungen
erzielen
Optimieren Transformieren
- Stabile Marktbedingungen - Starke Marktverschiebungen,
- Bewahrte Prozesse, Strukturen, Disruption
> Produkte/Services, - Hohe Technologiekompetenz
L Geschaftsmodelle - Bereitschaft viel zu investieren
:E> - Wenig Ressourcen und niedrige - Branchenseitiger
Technologiekompetenz Innovationsdruck
- Dringlichkeit ist niedrig - ErschlieBung neuer Markte

- Viele kleine Schritten zur L6sung Wenige Schritten zur Losung

Da sich Visionen fur die digitale Transformation anhand der Dimensionen Richtung
und Umfang klassifizieren lassen (siehe Kapitel 4.4), muss ein Unternehmen anhand
der Erkenntnisse aus den Schritten 1 und 2 in diesen beiden Dimensionen jeweils eine
geeignete Position einnehmen. Richtung und Umfang sind unternehmensindividuell

sowie kontextabhangig zu wahlen.

Der dritte Schritt soll Unternehmen dabei helfen, eine passende Richtung und einen
passenden Umfang zu wahlen. Hierfir werden in Tabelle 4 beispielhafte Zustande
aufgefuhrt, anhand derer deutlich wird, wann welche Richtung und wann welcher
Umfang basierend auf der Positions- und Ursachenbestimmung gewahlt werden sollte.
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Richtung

Ein grundlegender Unterschied zwischen Effizienz und Differenzierung ist die
Ausrichtung der Veradnderung. Wahrend die Veranderungen bei einer Differenzierung
v.a. nach aul3en gerichtet sind, sind die einer Effizienz v.a. nach innen gerichtet [170,
210, 211].

In Bezug auf die Wiinsche und Bediirfnisse der Kunden eines Unternehmens sollte
Differenzierung gewahlt werden, wenn in Schritt 1 und/oder Schritt 2 eine Schwankung
dieser festgestellt wurde [212, S. 14] [213, S. 1069]. Die Schwankung kann dabei
unterschiedlich stark ausfallen und von kleinen“ Anderungen/neuen Wiinschen bis
zum Einbruch der Nachfrage reichen. Des Weiteren sollte eine Differenzierung bei
einer Kundengruppe gewahlt werden, die bereit ist, einen héheren Preis des Produktes
zu akzeptieren, wenn dieser entsprechend gerechtfertigt ist (z.B. durch zuséatzliche
Funktionen, Dienstleistungen, aul3ergewohnliche Kundenerfahrungen) [214, S. 134]
[215] [216, S. 2]. Eine in Schritt 1 durchgefiihrte Customer Journey kann Hinweise
darauf geben, dass ein Mangel an Interaktionen/Touchpoints mit den Kunden besteht
—auch hierbei bedarf es der Differenzierung von Wettbewerbern, indem z.B. eine sich
abgrenzende Kundenerfahrung erzeugt wird [198, S. 126-127] [217, S. 255]. Zuletzt
sollte bei Anzeichen einer Marktsattigung die Richtung der Differenzierung gewahlt

werden, um sich auf neue Verdienstmdéglichkeiten zu fokussieren.

Auf der anderen Seite sollte die Effizienz als richtungsweisender Ansatz gewahlt
werden, wenn der Kunde mit dem aktuellen Produkt zufrieden ist bzw. die
Kundenbedurfnisse nicht schwanken und sich gleichzeitig nicht die Gefahr abzeichnet,
durch (neue) Konkurrenten oder disruptive Innovationen vom Markt verdrangt zu
werden. Jedoch zeichnen sich Symptome und Ursachen im unternehmensinternen ab,
v.a. in der Wertschaffung. Weiterhin sollte sich ein Unternehmen hin zur Effizienz
positionieren, wenn der Kundenstamm preissensitiv ist [218, S. 60], da die
strategische Ausrichtung der Effizienz u.a. auf der Strategie der Kostenfuhrerschaft
beruht [61]. Dementsprechend sind die Auswirkungen der Effizienz nicht per se am
Produkt fir den Kunden spirbar (ggf. am Preis), da v.a. interne Veranderungen
angestrebt werden [210]. Aufgedeckte Symptome und Ursachen entlang jener

Aspekte, die zur Schaffung des Wertes beitragen, geben i.d.R. einen Hinweis darauf,
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den effizienzbasierten Ansatz zu wahlen. Das kdonnen z.B. ineffiziente Prozesse,
komplexe Lieferketten und Vertriebsnetzwerke sowie die daraus resultierenden hohen
Produktionskosten sein [172, S. 432] [117, S. 4349]. Auch ist die Schwierigkeit,
Skaleneffekte zu erzielen, ein Szenario fur die Wahl der Effizienz [212, S. 13]. Die
Frage, die sich ein Unternehmen bei der Wahl der Effizienz stellen wird ist, was es
verandern kann, um den Prozess der Wertschépfung zeitsparend und kostengiinstig

Zu gestalten.

Letztendlich hangt die Wahl der Richtung stark davon ab, welcher Stakeholder (intern
oder extern) einen direkten Nutzen nach der erfolgreichen Durchfiihrung der digitalen
Transformation haben soll bzw. welche Stakeholder einen direkten Nutzen durch die

zukunftige Nicht-Existenz der Symptome haben wird.
Umfang

Die Wahl zwischen Optimieren und Transformieren bestimmt die Radikalitat der
digitalen Transformation und beschreibt, wie die gewéhlte Richtung realisiert wird (d.h.
durch eine kontinuierliche Veranderung oder eine diskontinuierliche/radikale

Veranderung).

Unternehmen sollten den Umfang des Optimierens wahlen, sofern es nicht notwendig
ist, das Unternehmen in wenigen Schritten von Grund auf zu verandern.
Dementsprechend sind die bestehenden Prozesse, Strukturen, Produkte/Services,
Geschaftsmodelle etc. per se nicht obsolet, jedoch benétigen diese zielgerichtete
Optimierungen, um sich weiter zu bewahren [174, S. 5] [219, S. 9]. Kontinuierliche
Verbesserungen tragen bereits zur Symptomlésung bei. Weiterhin sollten
Unternehmen mit begrenzten Ressourcen und einer zunéchst niedrigeren
Technologiekompetenz den Fokus auf punktuelles und evolutiondres Optimieren
setzen [220, S. 269].

Wahrend stabile/leicht schwankende Marktbedingungen bzgl. Kundenbedirfnisse,
Konkurrenten und innovativen Lésungen auf eine Optimierung hinweisen, weisen
Marktverschiebungen bis hin zu einer potenziellen Disruption und neuen
Kundenwinschen auf eine Transformierung hin [221]. Unternehmen mit hoher

Technologiekompetenz gepaart mit der Notwendigkeit, dass eine radikale
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Umgestaltung die identifizierten Symptome I6st, sollten den Umfang des
Transformierens wahlen. Oftmals bindet der Innovationsdruck in der Branche (z.B. in
der Automobil- und Chemieindustrie) ein Unternehmen an ein revolutionéres Vorgehen
[222]. Die Dringlichkeit der Veranderung kann maf3geblich fiir die Positionierung des
Umfangs sein. Letztlich sollte Transformieren gewahlt werden, wenn sich
Unternehmen in einer Lage befinden, in der revolutionare Veréanderungen mdoglich
sind. Beispielhaft hierfur sind junge Unternehmen und Start-ups, die weder
gewachsene Strukturen noch eine Stammkundschaft haben, die es zu bedienen qgilt.
Dadurch stehen solchen Unternehmen viele Turen offen [10, S. 687]. Traditionelle
bzw. Uber die Zeit gewachsene Unternehmen befinden sich dagegen oftmals in einer
Lage, in der sich altbewéahrte Prozesse, Strukturen, Produkte usw. nicht mehr
bewahren. Ein Grund ist fehlende kontinuierliche Optimierung in der Vergangenheit,

sodass eine Optimierung in der Gegenwart nicht mehr ausreicht [198, S. 270].
Arten von Visionen

Basierend auf der im ersten Teil von Schritt 3 ausgewahlten Position bzgl. Richtung
und Umfang der digitalen Transformation kann zwischen drei entsprechenden
Visionsarten unterschieden werden. Diese unterteilen sich in den sog.
Effizienzperfektionist, Differenzierungsperfektionist und Digitalpionier (siehe Abb. 6).
Dieser Teil des Leitfadens hat die Absicht, ein besseres Verstandnis fur die bereits
implizitim vorherigen Schritt ausgewabhlte Visionsart zu bekommen. Im Nachfolgenden
werden die drei Visionsarten néher beleuchtet. Dies umfasst den Fokus und die
Malnahmen fur die digitale Transformation sowie einhergehende Risiken bei

Verfolgung der jeweiligen Visionsart (siehe Tabelle 6).
Effizienzperfektionist

Unternehmen, die die Visionsart eines Effizienzperfektionisten einnehmen,
positionieren die strategische Ausrichtung ihres digitalen Transformationsvorhabens
auf Effizienz. Der (angenommene) Umfang basiert auf einem evolutiondren Ansatz der
(kontinuierlichen) Optimierung. Dementsprechend wird eine stetige Verbesserung der

Effizienz angestrebt.
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Tabelle 5: Ubersicht der Arten von Visionen

Effizienzperfektionist

Differenzierungs-
perfektionist

Digitalpionier

Fokus - Bestehende - Bestehendes - Grundlegende
Prozesse/Ablaufe Wertangebot/- Neugestaltung der
optimieren versprechen durch Organisation,

digitale Losungen Strukturen,
steigern/ Prozesse
verbessern Oder
- Umfassende
Neugestaltung des
Wertangebots
durch Innovation

Malf3- - Bedarfsgerecht - Bedurfnisorientiert - Umfangreiche

nahmen optimieren verbessern diskontinuierliche

- Kerngeschaft - Bestehendes Veranderung
unberihrt lassen umwandeln - Risikofreudiges

- Risikoaverses Vorgehen
Vorgehen

Risiken - Nicht - Fehlinterpretation - Hohes
ausschlaggebende der Schadenspotenzial
Optimierung Kundenprobleme - Neue

Fokus auf Quick-
Wins

Kunde mochte die
Veranderung nicht

Geschéaftsmodelle
erweisen sich zu

- Direkter Einfluss - Fokusverlust bzgl. spat als
auf Mitarbeiter der Kernfunktionen konkurrenzunfahig
- One-size-fits-all - Kurzweilige - Wenig
oder Lock-in Technologie- Informationen in
Problematiken Trends neuen Markten

Flickenteppich an
Optimierungen
(Silo-Problematik)

Risiken der
Effizienz- und
Differenzierungs-
perfektionisten

Durch eine kontinuierliche Optimierung soll der eigene Marktanteil verteidigt oder
ausgebaut werden sowie das Unternehmen fir die Zukunft auf dem neuesten Stand
gehalten werden. Dennoch gibt es fir Effizienzperfektionisten keine dringende
Notwendigkeit, das Unternehmen von Grund auf zu verdndern. Stattdessen kdnnen
die in Schritt 2 identifizierten Ursachen durch lokales Optimieren behoben werden.
Somit praferieren Effizienzperfektionisten einen risikoaversen Veranderungsprozess,

indem schrittweise optimiert wird und sich potenzielle Auswirkungen des Scheiterns
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auf entsprechend lokale Fokuspunkte begrenzen, damit nicht das Unternehmen im
gesamten beeintrachtigt wird [223, S. 4312]. Die Risikoaversion wird auch dadurch
deutlich, dass Perfektionisten auf das Handeln der Digitalpioniere warten, um deren
funktionierenden bzw. in der Praxis bewdahrten Losungen z.T. imitierend zu
Ubernehmen. In Anlehnung an die Organisationstypologie von Miles et al. [224] bildet

ein Perfektionist bedingt die Eigenschaften eines Analyzer ab.

Der typische Ubergeordnete Fokus von Effizienzperfektionisten ist die Optimierung von
Prozessen und Ablaufen, um die Effizienz der Wertschépfung zu steigern und Kosten
fur eine Steigerung der Gewinnspanne zu senken. Dementsprechend wird einer der
Vorteile der Kostenfuhrerschaftsstrategie von Porter [61, S. 16] angestrebt bzw. die
unternehmensuibergreifende Strategie der Kostenfuhrerschaft unterstitzt.

Die Ubergeordneten MalRnahmen von Effizienzperfektionisten reduzieren sich darauf,
nur jene Prozesse durch digitale Technologien zu ver&ndern, bei denen es auch einen
Bedarf gibt (d.h. bei denen es zu einer ausschlaggebenden Effizienzverbesserung
fuhrt). Das eigentliche Kerngeschaft (Wertangebot) soll fur Effizienzperfektionisten
unberihrt bleiben, damit nicht zu viel Risiko eingegangen wird. Entsprechend wird die
Zielsetzung der Maflnahmen an einer Exploration-Strategie ausgerichtet — jene
Ablaufe, die das Unternehmen bereits durchlauft, sollen verbessert werden [223, S.
4307]. Darauf aufbauend werden keine umfassenden Veranderungen stattfinden,
sondern punktuelle Optimierungen. Gesamt betrachtet liegt die Zielsetzung auf nach

innen orientierten MaRnahmen und Veranderungen [170, S. 358].

Effizienzperfektionisten sind typischerweise mit dem Risiko konfrontiert, dass die
mdogliche Effizienzsteigerung mit den entstehenden Kosten nicht im Verhaltnis steht
(d.h. nicht rentabel ist) [225, S. 339] [226, S. 3]. Dies entsteht insbesondere dann,
wenn zu viele kleine oder nicht bedeutende (Teil-) Prozesse optimiert werden [225, S.
339]. Ein zu starker Fokus auf Quick-Wins und kurzfristigen Erfolgen kann dieses
Risiko hervorrufen [227]. Des Weiteren kommt eine kontinuierliche Verbesserung v.a.
dann an eine Grenze, wenn Legacy-Systeme ausgetauscht werden missen und damit
verbunden ein revolutionares Vorgehen ggf. stattfinden muss [228]. Einhergehend
damit mussen neue Ablaufe und Anwendungen erlernt werden, was eine

grundlegende Abneigung seitens der Mitarbeiter verscharfen kann. Ein kontinuierlicher
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Optimierungsprozess birgt auch die Gefahr, dass fur einen bestimmten Problemfall
funktionierende digitale  Technologien und Ldsungen im  weiteren
Veranderungsprozess fir neue Probleme eingesetzt werden. Es muss fiur jeden
Problemfall von neuem analysiert und abgewogen werden, wie eine passende Losung
aussieht und welche digitale Technologien/Lésungen geeignet sind [10]. Aul3erdem
ruft die starke Technologiegetriebenheit von dieser Visionsart nicht nur die Gefahr
hervor, dieselben Technologien einzusetzen, sondern verschiedene Lésungen vom
selben Anbieter zu tUbernehmen. Hierdurch kann es zu einem sog. Lock-in-Effekt
kommen, der sich auf lange Sicht nachteilig auswirken kann [229]. In Bezug auf die
Wichtigkeit einer einheitlichen Vorgehensweise far den digitalen
Transformationsprozess birgt die Behebung lokaler Ursachen das Risiko von wenig
Abstimmung bei der Implementierung. Einerseits kann es dazu fuhren, dass
kontinuierlich Neues hinzugefiigt wird, wodurch die Komplexitat steigt und die
Interoperabilitat potenziell sinkt. Andererseits entsteht ein Flickenteppich an
individualisierten Losungen, wodurch Silo-Problematiken zusatzlich verstarkt werden
— jedoch sollte v.a. die Vision eine gemeinsame Richtung vorgeben und dies

verhindern.
Differenzierungsperfektionist

Analog zum Effizienzperfektionisten basiert der Umfang der digitalen Transformation
auf der Optimierung. Somit wird eine stetige Verbesserung der Differenzierung als

Lésungsansatz fur die Ursachen festgelegt.

Wie der Effizienzperfektionist befindet sich auch der Differenzierungsperfektionist in
einer noch stabilen Marktposition, jedoch ist er mit sich wandelnden
Kundenbedurfnissen konfrontiert. Hierbei besteht nicht die Notwendigkeit, ein komplett
neues innovatives Produkt auf den Markt zu bringen, allerdings sollte auf die
Kundenwinsche in Form von Produktanpassungen und/oder zusatzlichen
Dienstleistungen reagiert werden. Unternehmen mit dieser Visionsart erkennen aber
auch, dass sich die Rolle des traditionellen Kunden wandelt, z.B. bis hin zu einem
Markenbotschafter. Dementsprechend verstarkt dies die Notwendigkeit nach einer
besonderen Kundenerfahrung [230, S. 343]. Hauptursache fir eine Wahl dieser

Visionsart ist u.a. die Verflugbarkeit digitaler Technologien sowie die hierdurch
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gebotenen Mdglichkeiten, um Produkte/Services anzupassen und sich von der
Konkurrenz abzuheben [10, S. 690]. Der Differenzierungsperfektionist befindet sich in
einer Position, in der er keine grof3en Risiken eingehen mochte und auch nicht muss.
Gleichzeitig kann eine zu grof3e Risikoaversion (z.B. in Form vom Beharren auf alten
Lésungen/Produkten) langfristig zum Verlust von Marktanteilen oder zur kompletten
Verdrangung vom Markt fuhren. Beispielhaft hierfur ist das Unternehmen BlackBerry,
das zu lange auf Mobiltelefonen mit physischer Tastatur beharrte und von
Mobiltelefonen mit Touchscreen verdrangt wurde [231]. Aufgrund des Mittelweges
zwischen Risikoaversion und -freude wartet der Differenzierungsperfektionist auf

Ideen und innovative Losungen von Digitalpionieren, um diese zu Gbernehmen.

Der grundlegende Fokus liegt auf der Steigerung des Wertes der eigenen Produkte,
indem diese durch digitale Losungen verbessert werden und/oder zusatzliche Services
und eine verbesserte Kundebeziehung/-erfahrung geboten werden (siehe Vorteile der
Differenzierungsstrategie in [61, S. 16-17]). Durch eine gezielte Optimierung soll das
Geschaft(s)(-modell) differenziert werden, insbesondere mit Fokus auf dem
Wertschopfungssegment (d.h. Wertangebot, Kundensegmente, Kundenbeziehung,

Kanale und Erlosstrom).

Die Ubergeordnete Zielsetzung von Differenzierungsperfektionisten liegt auf
Malnahmen, die nur jene Produkte optimieren, bei denen der Kunde das Bediirfnis
nach Veranderung hat. Dementsprechend sollen bestehende Produkte/Services durch
einen Exploitation-Ansatz mit digitalen Lésungen angereichert werden [100, S. 36]
[116, S. 148]. Anhand dieses Vorgehens wird kein komplett neues Produkt eingefihrt,
sondern ein bestehendes Produkt kontinuierlich umgewandelt. Beispielhaft hierfir
kann ein Handelsunternehmen den Bestellservice von Bestellungen per Telefon und
E-Mail schrittweise auf einen Onlineshop verlagern. Der eingefuhrt Onlineshop kann
wiederum kontinuierlich ausgebaut werden. Die Auswirkungen dieser MalRnahmen
des digitalen Transformationsprozesses sind fur den Kunden explizit wahrnehmbar

und der Kunde soll einen direkten Nutzen erzielen.

Da die Verfolgung der Vision eines Differenzierungsperfektionisten den Kunden
starker/direkter beeinflusst als die Vision eines Effizienzperfektionisten, birgt diese das

Risiko, dass der Kunde ,sein“ Produkt nicht wiedererkennt (bspw. durch zu viele
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Veranderungen) oder dass die Kunden eine Veranderung nicht gefordert haben. Der
Fokus auf den wesentlichen Kernfunktionen kann verloren gehen, wenn versucht wird,
zu viele Veranderungen einzubauen [232, S. 191]. Dies kann entstehen, wenn
Kundenwinsche oder Kundenprobleme falsch interpretiert wurden oder der Fokus und
die Prioritdten einer Produktverdnderung falsch gesetzt wurden. Weiterhin kdénnen
Veranderungen an Produkten oder das Anbieten zusatzlicher Services mit erhéhten
Kosten verbunden sein [220, S. 269]. Entsprechend miussen die Preise fur die
Erzielung einer Gewinnsteigerung steigen, wobei fraglich ist, ob ein hoherer Preis auch
fur den Kunden trotz des neuen Wertes gerechtfertigt ist. Letztlich besteht auch bei
Differenzierungsperfektionisten das Risiko kurzweiliger Technologie-Trends. Das
bedeutet, es wird auf digitale Technologien gesetzt, die langfristig nicht
gewinnbringend sind. Beispielhaft hierfir ist der Trend von 3D-Filmen und
entsprechenden 3D-TVs, der Anfang der 2010er einsetzte, jedoch sich fir den
flachendeckenden Heimgebrauch nicht durchsetzen konnte (z.B. wollte LG ihre

bestehenden Produkte dadurch anreichern) [233].
Digitalpionier mit Fokus auf Effizienz

Der grundlegende Fokus eines Digitalpioniers (mit Fokus auf Effizienz) liegt auf einer
umfassenden Neugestaltung der Organisation, Strukturen und Prozesse hin zu
innovativen/revolutiondren sowie in der Branche noch nichtexistierenden Lésungen,
um die Effizienz zu steigern und Kosten zu senken. Die Kostenfuhrerschafft soll durch

Innovation schlagartig ergriffen werden.

Die Ubergeordnete Zielsetzung von Digitalpionieren umfasst einen breiten Umfang an
Veranderungen, d.h. es soll nicht zu klein und lokal gedacht werden, sondern in
wenigen, groRen und wirkungsvollen Schritten geplant werden [220, S. 268]. Die
Pramisse liegt in der Diskontinuitat der Verdnderung. Dementsprechend werden
explorative Aktivitaten durchgefihrt, um neue Mdoglichkeiten der Wertschaffung zu
erkunden. Von einem Digitalpionier sollte ein risikofreudiges Vorgehen ausgehen. Die
MalRnahmen betreffen insbesondere das Unternehmensinterne, jedoch sind im

Externen auch Partner und Lieferanten entlang der Lieferkette betroffen [106, S. 2].
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Insbesondere fur traditionelle Unternehmen hat ein Scheitern des digitalen
Transformationsvorhabens als Digitalpionier potenziell schwere Folgen, die bis zur
Geschaftsaufgabe fuhren kdonnen [10, S. 690]. Oftmals besteht hier nur einmal die
Chance dies durchzufuhren [10, S. 690], sofern sich das Unternehmen in einer Lage
befindet, in der eine umfassende Transformation unabdingbar fir den Geschaftserfolg
ist. Ein realer Fall ist hierbei Blockbuster Inc., die ein innovatives Modell wie Netflix
aufbauen wollten und daran scheiterten. Jedoch betrifft dies nicht notwendigerweise
jedes Unternehmen und v.a. sind Start-Ups nicht betroffen, die ,bewusst® Fehler
machen, um daraus zu lernen [10, S. 688-689]. Der radikale Ansatz kann auch zu noch
starkerem Widerstand und Konfliktpotenzial unter der Belegschaft fihren, da erheblich
starkere Veranderungen und Einschnitte damit einhergehen [220, S. 269]. Weiterhin
ist fraglich, ob eine umfassende Neugestaltung sich in der praktischen Anwendung als
gewinnbringend erweist. Hierbei sollte v.a. bedacht werden, dass neue Prozesse mit
bestehenden harmonieren muissen und von den Mitarbeitern nutzenbringend
ausgefuhrt werden missen [98, S. 4854]. Ebenso fallt das Schadenspotenzial grol3er
aus als bei lokalen, schrittweisen Optimierungen [220, S. 269]. Beispielhatft hierfur ist
das Transformationsvorhaben von Haribo. Haribo ersetzte in einem radikalen Ansatz
ihre diversen Warenwirtschaftssysteme mit einer einheitlichen SAP-L6sung. Jedoch
fuhrte diese Losung zu umfassenden Problemen in der gesamten Lieferkette worunter
der Verkauf litt [234].

Digitalpionier mit Fokus auf Differenzierung

Digitalpioniere mit Fokus auf Differenzierung sind mit einer starken Verschiebung der
Kundenbedirfnisse konfrontiert, sodass sie sich in einer Situation befinden, in der
neue innovative Produkte-/Service-Lésungen angeboten werden missen.
Digitalpioniere sollten demnach ein grof3eres Risiko bei ihrem Vorhaben einer digitalen
Transformation eingehen, da sie ansonsten aus dem aktuellen Markt verdrangt werden
bzw. im neuen Markt nicht konkurrenzféahig sein konnen [235]. Der Fokus liegt auf einer
Abhebung von der Konkurrenz durch Innovation, sodass es einer grundlegenden
Neugestaltung der Produkte/Services bedarf [65, S. 299] [220, S. 270]. Vom
Geschaftsmodell ausgehend sind v.a. die Bereiche Wertangebot, Kundensegmente,

Kundenbeziehung, Kanale und Erlésstrom betroffen.
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Auch bei einer strategischen Ausrichtung der Differenzierung sollten explorative
Aktivitaten im Vordergrund stehen, um innovative Losungen zu gestalten [10, S. 689].
Im Gegensatz zum Differenzierungsperfektionisten soll das bestehende
Produktangebot umfassend Uberarbeitet/transformiert werden und/oder ein neues,

separates Angebot aufgebaut werden.

Analog zum Differenzierungsperfektionisten besteht ebenso beim Digitalpionier das
Risiko, Kundenwusche/-bedurfnisse falsch zu interpretieren bzw. nicht ausreichend zu
analysieren. Folglich wirden auch neuartige Produkte/Services kaum bis nicht
nachgefragt sein, wobei das Verlustrisiko gréRer im Vergleich zum
Differenzierungsperfektionisten grofR3er ist [236, S. 703]. Weiterhin ist das Eintreten in
neue Markte von Grund auf mit hohen Risiken verbunden, da es an tiefergehenden
(impliziten) Informationen, Erfahrung und einem Partnernetzwerk mangeln kann [237,
S. 43]. Insbesondere bei der Erstellung neuer Geschéaftsmodelle besteht die Gefahr,
dass diese sich in der Praxis zu spat als nicht konkurrenzfahig erweisen [10, S. 688]
[220, S. 269]. Sollten neben den Kernprodukten auch neue Mobglichkeiten eines
Wertangebots erkundet werden, besteht einerseits die Gefahr, dass Kernprodukt zu
vernachlassigen [232, S. 191]. Andererseits kann es zu einer Markenverwasserung
fuhren, wenn ein Unternehmen unter demselben Namen in verschiedenen Markten
auftritt. [238, S. 43]

Die Konsequenzen sind bei einem Scheitern des Vorhabens gréRer als bei den
Vorhaben eines Differenzierungsperfektionisten. Sofern ein Markteintritt oder die
Veroffentlichung eines neuen Produktes schief geht, ist dies v.a. aufgrund der
explorativen Aktivitdten mit einem grofReren Ressourcenverbrauch (insb. finanzieller
Natur) verbunden [220, S. 269-270]. Amazon erlitt nach Veroéffentlichung des
Fire-Phone im Jahr 2014 einen operativen Verlust von 544 Millionen Dollar — im Vorjahr
waren es 25 Million Dollar. Ausschlie3lich fiir das Fire-Phone wurden Abschreibungen
in Hohe von 170 Millionen Dollar vorgenommen [239]. Daran wird deutlich, dass das

Verlustrisiko v.a. mit neuen Produkten hdher ist.
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Anwendungsfall 3. Lésungsrahmen

Den Kunden der Steuerberater AG soll eine neue digitale Dienstleistung in Form einer
Plattform angeboten werden. Dementsprechend positioniert das Unternehmen die Richtung
des Vorhabens der digitalen Transformation auf Differenzierung.

Die Wahl des Umfangs basiert das Unternehmen auf der Dringlichkeit der neuen
Dienstleistung, der eigenen Risikobereitschaft und der aktuellen Dienstleistungen.
Demnach gibt es bereits die grundlegende Dienstleistung zur Aufnahme und Verarbeitung
der Kundendokumente (jedoch nur in analoger Form). Es mussen keine vdllig innovativen
Leistungen kreiert werden. Weiterhin ist die Dringlichkeit als niedrig eingestuft worden. Die
bestehenden Kunden sind nicht unzufrieden mit den aktuellen Leistungen und es lasst sich
keine Marktverschiebung oder Disruption erkennen. Zuletzt praferiert die Geschaftsleitung
ein risikoaverses Vorgehen, da die finanzielle Stabilitat nicht gefahrdet werden soll und die
eigene Marktposition auf kurzfristige Sicht nicht in Gefahr ist.

Demnach positioniert die Steuerberater AG den Umfang auf Optimieren und ist sich des
Fokus, der MaRnahmen und der Risiken einer Visionsart als Differenzierungsperfektionist
bewusst.

Ergebnis:

Das Unternehmen verfolgt die Vision eines Differenzierungsperfektionisten und méchte
schrittweise ein digitales Angebot fur die Kunden aufziehen. Das bedeutet, es wird die
Dienstleistung parallel in analoger und digitaler Form anbieten, um die Reaktion der Kunden
zu bewerten und bei Bedarf zu nachjustieren.

5.2.4 Visionseigenschaften

In Schritt 3 des Leitfadens wird die strategische Richtung sowie der Umfang des
Transformationsvorhabens festgelegt und davon abgeleitet wird deutlich, welche
Visionsart dieser Konfiguration entspricht. Vor der Visionsformulierung sollte jedoch
festgestellt werden, welche Visionseigenschaften wie stark durch das Vision-
Statement zur Geltung kommen. Der vierte Schritt thematisiert hierfur u.a. den Aspekt,
welche Wirkung die Vision auf die Mitarbeiter (und das gesamte Unternehmen) haben
soll und damit verbunden, wie die Mitarbeiter das Vorhaben der digitalen

Transformation wahrnehmen sollen.

Inhaltlich baut dieser Schritt auf den Visionseigenschaften in Kapitel 4.3 (Abb. 5) auf,
in welchem die Bedeutung und Wichtigkeit sowie die typischen Eigenschaften einer
Vision erlautert werden. Die Eigenschaften einer Vision kénnen in zwei Gruppen

aufgeteilt werden. Eine Gruppe enthalt jene Eigenschaften, die unabh&ngig des
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Unternehmens und des individuellen Vorhabens einer digitalen Transformation in einer
Vision prasent sein sollten. Die zweite Gruppe enthalt eine Reihe von Eigenschaften,
deren Wichtigkeit unternehmensindividuell und insbesondere kulturabhangig bestimmt

werden sollte.
Die universellen Eigenschaften beschreiben, dass eine Vision...

e kommunizierbar und knapp,

e Zielgerichtet/zukunftsorientiert,

e nachvollziehbar/verstandlich sowie klar und logisch/zusammenhangend,
e zeitlos/stabil/stark und abstrakt/offen/flexibel,

e motivierend/wiinschenswert/begehrenswert, emotional

ansprechend/anregend sowie Uberzeugend/glaubhaft
... sein sollte.

Zu den Eigenschaften, die unternehmensindividuell bestimmt werden missen, gehort
die Abwagung zwischen machbar/realistisch/vorstellbar und herausfordernd. Diese
beiden Eigenschaften nehmen mal3geblich Einfluss auf den motivierenden Faktor
einer Vision (motivierend/winschenswert/begehrenswert) [116, S. 146]. Aul3erdem
sollte vor der Visionsformulierung festgestellt werden, wie kulturverandernd eine Vision
sein muss. Der Grad der potenziellen Kulturveranderung einer Vision hangt von der
jeweiligen Unternehmenskultur ab. Insbesondere in noch jungen Unternehmen und
Start-ups herrschen i.d.R. eine Kultur, die durch flache Hierarchien, agiles Handeln,
Experimentierfreudigkeit und Risikobereitschaft gepragt ist [240] (d.h. eine Kultur, die
fur Veranderungsprozesse forderlich ist [116, S. 149] [113, S. 11]). Dementsprechend
muss hierbei eine Vision nicht stark kulturverandernd sein, da eine fur die digitale
Transformation passende Kultur bereits vorherrscht. Hingegen sind traditionelle
Unternehmen i.d.R. bekannt fur hierarchisch sowie starre Strukturen, Rollen, die tber
die Zeit gewachsen sind, geringere Flexibilitat/Agilitdit und erhéhte Risikoaversion
sowie dem Beharren auf Altbewadhrtem [241] [242, S. 26]. Hierbei sollte der Fokus
starker auf der Kulturverdnderung einer Vision liegen, um eine fur die digitale
Transformation forderliche Kultur zu bewerben. Jedoch sind dies keine absoluten
Zustande, die fur jedes junge noch alte Unternehmen gelten. Die Zustande muissen

unternehmensindividuell bewertet werden.
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Dasselbe gilt fur die Abwagung zwischen machbar/realistisch/vorstellbar und
herausfordernd. Zusatzlich nimmt die gewahlte Konfiguration aus dem vorherigen
Schritt sowie die daraus entstehende Visionsart Einfluss auf die Gewichtung dieser
Eigenschaften. Unternehmen, die den Umfang auf ,Transformieren“ setzen, haben
bereits von Natur aus eine herausfordernde Vision zu formulieren. In diesem Fall sollte
der Fokus starker darauf liegen, eine fur die Mitarbeiter realistisch und v.a. vorstellbar
klingende Vision zu entwickeln. Der Soll-Zustand soll weniger komplex und eher
machbar erscheinen. Unternehmen, die ,Optimieren® als Umfang wahlen, sollten eine
herausfordernde Vision formulieren, da der zukinftige Zustand bereits leichter
vorstellbar ist. Hierbei gilt es, die Mitarbeiter Uber eine herausfordernde Vision dazu zu
leiten, trotzdem ihr Bestes zu geben und den i.d.R. gegenwartigen ,guten” Zustand fur

einen besseren zukiinftigen Zustand zu verlassen.

Auch hierbei muss beachtet werden, dass diese absoluten Zustédnde im Vorhinein nicht
vorherrschen missen. Stattdessen ist es essenziell, die vorherrschende Kultur im
Unternehmen zu erfassen und die Einstellung der Mitarbeiter gegenuber
Veréanderungen Zu verstehen. Darauf aufbauend kénnen die

unternehmensindividuellen Eigenschaften einer Vision passend gewichtet werden.

Anwendungsfall 4. Visionseigenschaften

Die Wahl der Optimierung als Umfang sorgt fir eine Vision, die fur die Mitarbeiter auf Grund
der schrittweisen Veranderung machbarer erscheinen wird. Weiterhin sind die Mitarbeiter
der Steuerberater AG bereits in der Vergangenheit mit (digitalen) Verénderungen
konfrontiert worden, die die eigenen Arbeitsablaufe betroffen haben. Diese wurden positiv
und ohne Resistenzen angenommen. Aus diesem Grund geht das Unternehmen davon aus,
das die Mitarbeiter dem Vorhaben gegeniiber nicht abgeneigt sein werden. Allerdings soll
den Kunden erstmals eine umfassende digitale Leistung angeboten werden, welche auch
von den Mitarbeitern beworben und ausgefiihrt werden muss — die Kultur bewéhrter
analoger Produkte muss aufgebrochen werden.

Neben den universellen Visionseigenschaften mdchte die Unternehmensleitung eine eher
herausfordernde Vision formulieren, damit sich die Mitarbeiter der Wichtigkeit dieser
Veranderung bewusst sind und aus ,ihrer Komfortzone® herausgelockt werden.

Resultat:

Um die gesamte Steuerberater AG hinsichtlich der Verdnderung zu motivieren, soll die
herausfordernde Eigenschaft der Vision starker gewichtet sein als die Eigenschaft der
Machbarkeit. Die Vision soll dahingehend kulturverandernd sein, als dass das traditionelle
Verstandnis der Leistungen einer Steuerberatungsgesellschaft aufgebrochen werden soll.
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5.2.5 Visionsformulierung

Im flinften Schritt muss die Vision basierend auf den gesammelten Erkenntnissen der
vorherigen Schritte in Form eines Vision-Statements formuliert werden. Im Folgenden
werden beispielhafte Bausteine aus den vorherigen Schritten abgeleitet, mithilfe deren
Beantwortung ein Vision-Statement formuliert werden kann. Anhand von Schritt 1 und
2 wird deutlich, warum es einer digitalen Transformation bedarf (d.h. was sind die
Symptome) und was die grundlegende Ursache fir diesen Bedarf ist. Aus dieser
Erkenntnis kann abgeleitet werden, dass die Vision einen konkreten Zustand
beschreibt, in dem die Ursachen nicht mehr existieren und die Symptome gel6st sind.
Dementsprechend soll innerhalb des Vision-Statements mit diesem Baustein folgende

Frage beantwortet werden: Was soll sich verandern?

Anhand von Schritt 3 wird die Positionierung bzgl. des Lésungsansatzes gewahlt. Es
wird deutlich, in welche Richtung und in welchem Umfang die digitale Transformation
eine Veranderung auslost. Folglich kann in der Vision beschrieben werden, wie die
Veranderung ablauft (d.h. evolutionar oder revolutionar), wer von dieser Veranderung
betroffen ist (d.h. nach innen oder nach auf3en gerichtet) und wie diese Veranderung
sich &auBert (d.h. in Form von Effizienz oder Differenzierung). Die Bausteine
beantworten folgende Fragen: Wem soll ein Nutzen entstehen?, Wie soll sich dieser

Nutzen duflern?

Die in Schritt 4 gewichteten Visionseigenschaften werden nicht durch spezifische
Bausteine in die Formulierung aufgenommen, da diese den Inhalt des Vision-
Statements per se nicht bestimmen. Vielmehr beeinflussen diese die Wirkung des
Inhalts und missen sich so im Vision-Statement wiederfinden. Hierflr sollte die Frage
nach dem Vorhandensein der Eigenschaft mit ,Ja“ beantwortet werden. Die Frage
kann die folgende Struktur aufweisen: ,Ist das Vision-Statement [Visionseigenschaft] ?*
Jedoch ist auch dies keine triviale Frage und inwiefern bspw. eine Vision

kulturverandernd ist, kann erst viele Monate oder Jahre spater beantwortet werden.

Ziel des letzten Schrittes ist die konkrete Formulierung der Vision anhand der
Beantwortung der drei Fragen (Was, Wem, Wie) und damit verbunden der Abschluss

des Leitfadens.
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Anwendungsfall 5. Visionsformulierung

Die Steuerberater AG hat sich an den Fragen zur Visionsformulierung orientiert und diese
wie folgt beantwortet.

Was soll sich verandern? — Die Beziehung und Interaktion zwischen unserem Unternehmen
und unseren Kunden.

Wem soll ein Nutzen entstehen? — Der Kunde soll nach der Veranderung einen direkten
Nutzen erzielen.

Wie soll sich dieser Nutzen aufRern? — Durch effiziente, orts- und zeitunabhangige sowie
transparente digitale Dienstleistungen.

Die Antworten werden zusammengefligt und die Steuerberater AG hat ihre Vision flr die
digitale Transformation formuliert.

,Die gesamte Beziehung und Interaktion zwischen den Kunden und Uns ist dem digitalen

Zeitalter angepasst, indem Wir schrittweise Unsere traditionellen Leistungen durch
effiziente, orts- und zeitunabhangige sowie transparente digitale Dienstleistungen ersetzen.”
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6. Bewertung des Leitfadens (,Evaluation®)

6.1 Evaluationskriterien

Die Evaluation des entwickelten Artefaktes mithilfe des Design Science Research
Prozesses ist neben ,Justify“ und ,Build“ ein zentraler Baustein fur diesen [243, S.
254]. Nach Hevner et al. [36, S. 85] und Peffers et al. [85, S. 56] dient die Evaluation
zur Bestimmung, inwiefern mit dem Artefakt die zugrunde liegende
Geschaftsproblematik gelost werden kann und welche Aspekte hierfir noch fehlen
sowie eingebaut werden mussen. Dementsprechend mussen geeignete Metriken zur
Evaluation bestimmt werden, anhand derer das Artefakt nachvollziehbar und
strukturiert beurteilt werden kann [243, S. 258] [36, S. 85]. Hierbei kbnnen z.B. die
Funktionalitat, Vollstandigkeit, Nutzbarkeit usw. als Evaluationsmetriken/-kriterien
eingesetzt werden [36, S. 85].

In dieser Arbeit orientieren sich die Evaluationskriterien an den ISO/IEC 25000 [244]
Standards, respektive dem ISO/IEC 25010 [245] Standard, welche sich z.T. mit den
vorgeschlagenen Kriterien von [36] decken. Die ISO/IEC 25000 Standards werden
auch als ,,System and Software Quality Requirements and Evaluation® bezeichnet und
dienen als standardisiertes Mittel zur Bewertung der Qualitat von Software-Produkten.
Der hierbei untergeordnete ISO/IEC 25010 Standard enthalt acht tbergeordnete
Kriterien, anhand derer das Produkt selbst und der Einsatz des Produktes bewertet
werden kann. Diese umfassen die Funktionalitat, Verlasslichkeit, Effizienz, Sicherheit,

Kompatibilitat, Benutzerfreundlichkeit, Wartung und Portierbarkeit von Software. [245]

Da der Standard speziell auf Software-Produkte ausgelegt ist, kénnen und werden
nicht alle acht Kriterien genutzt, sondern nur die fur das Artefakt geeigneten
Bewertungskriterien. Weiterhin werden auch nicht alle Nebencharakteristiken eines
jeden Kriteriums bewertet, sondern die Definition/Beschreibung der Kriterien wird
passend auf ein Nicht-Software Produkt umgeformt, ohne das grundlegende Ziel zu

verandern.
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Im Rahmen der Evaluation wird der Leitfaden anhand von den folgenden sieben

Evaluationskriterien untersucht:

Verstandlichkeit: Die Benutzbarkeit des Leitfadens wird in Form der Verstandlichkeit
untersucht. Hierbei wird die Verstandlichkeit in Bezug auf die (inhaltliche) Erklarung
der einzelnen Schritte, die Kohérenz und Logik der Schrittabfolge, das verwendete

Vokabular, die Exaktheit der Beschreibung des Vorgehens usw. untersucht.

Funktionale Eignung: Die funktionale Eignung befasst sich mit der Funktionalitat des
Leitfadens in der Praxis. Der Leitfaden soll fir den Formulierungsprozess einer Vision
geeignet sein und diesen maf3geblich leiten, weshalb die potenzielle Anwendbarkeit
betrachtet wird.

Funktionale Vollstandigkeit: Die funktionale Vollstandigkeit betrachtet ebenfalls die
Funktionalitat des Leitfadens. Jedoch zielt dies darauf ab, ob der Leitfaden alle Schritte
und Aspekte fir den Formulierungsprozess einer Vision bericksichtigt. Darauf
aufbauend wird untersucht, welche mdglichen Schritte oder Aspekte fehlen und wie
diese eingebaut werden konnen. Im Gegensatz zur nachfolgenden Integrierbarkeit
wird lediglich die funktionale Vollstandigkeit in Bezug auf den notwendigen Inhalt fur

die Formulierung einer Vision untersucht.

Integrierbarkeit: Analog zum ISO/IEC 25010 Standard betrachtet dieses Kriterium im
weiteren Sinne die Installierbarkeit des Leitfadens. Hierbei wird der Umfang der
Integration des Leitfadens in das Unternehmen bewertet. Weiterhin soll evaluiert
werden, welche zusatzlichen Informationen fehlen, um eine Integration zu erleichtern

bzw. verstandlicher zu machen.

Anpassungsfahigkeit: Die Anpassungsfahigkeit orientiert sich an der
Modifizierbarkeit und Anderbarkeit des Leitfadens. Anhand dessen wird bewertet,
inwiefern sich der Leitfaden in verschiedenen Unternehmen einbauen und anwenden
lasst. Insbesondere wird bewertet, ob unternehmensindividuelle Anpassungen am
Leitfaden vorgenommen werden konnen. Dementsprechend muss der Leitfaden

abstrakt genug aufgebaut und formuliert sein, um dies sicherstellen zu kénnen.
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Motivation und Inspiration: Anhand der Motivation und Inspiration wird das
Engagement der Nutzer aus dem ISO/IEC 25010 Standards untersucht. Es wird die
beim Anwender potenziell ausgeltste Motivation und Inspiration durch den Leitfaden
bewertet. Einerseits betrachtet dies die Auswirkung des Leitfadens auf die Motivation
der Nutzer in Bezug auf die Entwicklung von Visionen (d.h. motiviert eine Anleitung
den Nutzer, eine Vision zu entwickeln). Andererseits betrachtet dieses Kriterium die

Forderung der Ideenfindung und Kreativitat wahrend der Visionsentwicklung.

Wirtschaftlichkeit: Die Wirtschaftlichkeit entspricht der Leistungseffizienz aus dem
ISO/IEC 25010 Standard. Hierbei wird bewertet, wie der Nutzen des Leitfadens (in
Form einer formulierten Vision) zu den entstehenden Kosten wahrend der Anwendung
steht.

6.2 Experteninterview

Die Evaluation des Artefaktes soll im entsprechenden Geschaftskontext und
Anwendungsumfeld erfolgen [36, S. 85]. Es soll moglich sein, das Artefakt in diesen
zu integrieren und mittels geeigneter wissenschaftlicher Methoden zu evaluieren. Dem
Ersteller des Artefaktes steht die Wahl der Methodik offen, jedoch soll sich diese aus
der ,Knowledge-Base" ergeben und zu der Art des Artefaktes passen [36, S. 86] [85,
S. 56]. Die Einbindung des Artefaktes in das Anwendungsumfeld bedeutet die
Anwendung des Artefaktes im Erstellungsprozess einer Vision. Jedoch ist der
Erstellungsprozess langwierig und musste z.B. gemeinsam mit einem Unternehmen
durchlaufen werden. Aus diesem Grund bietet es sich nicht an, den Leitfaden
praxisbezogen in Form eines Experiments (wie von [36, S. 86] vorgeschlagen)
anzuwenden. Stattdessen soll der Leitfaden jenen Unternehmen vorgestellt werden,
die eine digitale Transformation durchfihren oder eine Transformation bereits
durchgefuhrt haben. Fur ein solches Vorhaben koénnen Experteninterviews als

methodische Grundlage dienen.

Das Experteninterview ist eine qualitative methodische Vorgehensweise, mithilfe
dessen spezifisches Wissen, Erfahrungen und Einsichten von sog. Experten in Form
von qualitativen Daten gewonnen werden kdnnen [246, S. 466] [247, S. 570-571].
Nach Flick [248] stellt das Experteninterview eine Form des Leitfadeninterviews dar,

bei dem die Struktur des Interviews durch einen expliziten Leitfaden in Form von
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(offenen) Fragen gestitzt wird [249, S. 36]. Im Fokus des Experteninterviews steht
nicht der Experte selbst, sondern seine praktischen Erfahrungen und sein Wissen in
Bezug auf das untersuchte Themengebiet [249, S. 163] [246, S. 469] [250, S. 115].

Die Autoren Meuser und Nagel [246, S. 470] beschreiben einen Experten wie folgt:
,wer in irgendeiner Weise Verantwortung tragt fur den Entwurf, die Ausarbeitung, die
Implementierung und/oder die Kontrolle einer Problemldsung, und damit Gber einen
privilegierten Zugang zu Informationen Uber Personengruppen, Soziallagen,
Entscheidungsprozesse, Politikfelder usw. verfugt.“ Im Falle dieser Arbeit sind
Experten mindestens jene Personen, die an einer digitalen Transformation mitwirken

oder bereits mitgewirkt haben.

Der methodische Ablauf baut auf der Anleitung fir Experteninterviews von Mieg und
Brunner [251, S. 10-19] auf und ist in Abbildung 10 dargestellt. Der erste Schritt
umfasst die Strukturierung des untersuchten Themengebiets, dies findet in Kapitel 2
sowie insbesondere in den Kapiteln 4.2-4.4 statt. Weiterhin soll eine Forschungsfrage
entwickelt werden, die durch die Interviews beantwortet wird. In dieser Arbeit sollen
die Experteninterviews keine explizite Forschungsfrage beantworten, sondern sollen
analog zum Design Science Research Zyklus das erstellte Artefakt hinsichtlich

verschiedener Kriterien bewerten.

Im zweiten Schritt steht die Suche nach Experten mit entsprechendem Wissen bzgl.
des untersuchten Forschungsgegenstandes im Fokus. Fur diese Arbeit werden jene
Personen als Experten angesehen, die bereits Vorhaben zur digitalen Transformation
in Unternehmen durchgefiihrt/begleitet haben oder sich aktuell in einem solchen
Prozess befinden. Die potenziellen Experten wurden telefonisch, per E-Mail oder Gber
LinkedIn bzgl. ihres Interesses an einem Interview fir diese Arbeit angefragt.
Insgesamt haben acht Experten (E1-E8) zu einem Interview zugesagt (siehe Tabelle

6) und haben entsprechend weitere inhaltlichen Informationen

Themengebiet
strukturieren und Experten . Interviews Interviews Ergebnisse
Ziel der Interviews auswahlen Leitfaden erstellen durchfiihren auswerten prasentieren
definieren

Abbildung 10: Methodisches Vorgehen der Experteninterviews
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Tabelle 6: Ubersicht der interviewten Experten

Experte Branche Position

El Softwareherstellung Chief Information Officer
E2 Steuerberatung Steuerberater

E3 Distribution Geschaftsfihrung

E4 Distribution Geschaftsfuhrung

E5 Distribution Geschaftsfuhrung

E6 Unternehmensberatung Business Developer

E7 Softwareherstellung Projektmanager

ES8 Unternehmensberatung Senior Manager CXM

(u.a. Fragenkatalog und Artefakt) erhalten. Die acht Experten sind in vier
verschiedenen Branchen tatig und sechs unterschiedlichen Positionen im
Unternehmen zu zuordnen. Hierbei sind drei Experten in der Distribution, jeweils zwel
Experten in der Branche der Softwarehersteller und Unternehmensberatung sowie ein
Experte in der Steuerberatung tatig. Weiterhin haben drei Experten die Position der
Geschaftsleitung inne, und jeweils ein Experte ist als Chief Information Officer,
Business Developer, Projektmanager oder Senior Manager (hier im Bereich Customer

Experience Management) tatig.

Der dritte Schritt umfasst die Erstellung eines semi-strukturierten Leitfadens in Form
eines Fragenkatalogs (siehe Anhang). Der Leitfaden teilt sich in einen Einstiegsteil,
Hauptteil und einen Schlussteil. Der Einstiegsteil enthalt geschlossene Einstiegsfragen
zur Person des Experten und des Unternehmens. Der Hauptteil enthélt alle relevanten
Fragen zur Evaluierung des Artefaktes. Diese Fragen orientieren sich an den in Kapitel
6.1 festgelegten Evaluationskriterien. Der Leitfaden endet in einem Schlussteil mit
einer Zusammenfassung des Interviews und einem Ausblick bzgl. der weiteren Arbeit

sowie Dank fir die Teilnahme.
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In Schritt vier werden die Interviews durchgefihrt. Die Interviews fanden im Marz 2024
statt. Hierbei wurden drei Interviews in den R&umlichkeiten der Unternehmen der
Experten durchgefiihrt. Die restlichen Interviews wurden per Videoanruf gefuhrt. Die
Dauer der Interviews lag bei 30 bis 70 Minuten (inkl. Einfihrung in das Thema und
Durchgang des Fragenkataloges). Jedes Interview wurde via Audioaufzeichnung

protokolliert, um die anschlielBende Auswertung einfacher zu gestalten.

Der flinfte Schritt enthélt die Auswertung der Interviews. Hierbei wird der Rat von [246,
S. 476] befolgt, indem nur jene Antworten dokumentiert werden, die hinsichtlich der
Bewertung des Artefaktes dienen. Dementsprechend werden diese Antworten dem
jeweiligen Evaluationskriterium zugeordnet und in Schritt 6 préasentiert (siehe Kapitel
6.3).

6.3 Ergebnisse der Experteninterviews
Verstandlichkeit

Gesamtbetrachtet wird die Beschreibung des Leitfadens mehrheitlich von den
Experten als verstandlich eingeschéatzt. Insbesondere die Abfolge der Schritte
erscheint logisch und die einzelnen Schritte bauen inhaltlich sinnvoll aufeinander auf.
Weiterhin wird die Klarheit der Schritte hervorgehoben, sodass jeder Schritt einen
spezifischen Aspekt fokussiert und nicht mehrere Aspekte innerhalb eines Schrittes
verschachtelt bearbeitet werden missen. Ebenso wurden die einzelnen Beispiele in
den Schritten von sechs Experten als positiv hervorgehoben, da diese den jeweiligen
Schritt verstandlich und praxisbezogen abbilden. Hierzu merkte E1 an:

,Ja, also das Beispiel dort wo du die Frage nach dem Umsatzverlust gestellt hast mit
den Kausalketten ist super einfach. Weil das sind immer Situationen, die es geben wird
und auch die anderen Beispiele, dass ist dann nicht wie so eine Blackbox-Art, wo man

nicht so ganz weil3, was du damit genau meinst und um was es geht.”

Verbesserungsmoglichkeiten des Leitfadens betreffen insbesondere die Festlegung
der Richtung und des Umfangs in Schritt 3. Einerseits ist die Idee hinter der Aufzéhlung
von Szenarien, wann welche Richtung und wann welcher Umfang gewahlt werden soll,
gut. Andererseits sind diese zu abstrakt und sollen durch konkrete Beispiele

veranschaulicht werden. Dartber hinaus kam fur drei Experten die Frage auf, ob es
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bei der Auswahl des Umfangs mdglich ist, gleichzeitig zu optimieren und zu
transformieren und wie dies sich auf die Visionsformulierung auswirkt. Beide gehen
davon aus, dass es Situationen geben wird, in denen viele Probleme identifiziert

werden, die eine unterschiedliche Losung bendtigen.

E2 spricht ein allgemeines Problem von solchen Leitfaden an, da diese nicht fur alle
Berufsgruppen und Fachbereiche in Bezug Sprache und beschriebener Werkzeuge
geeignet sind:

,Ein Friseur hat wahrscheinlich noch nie von solchen SWOT-Analysen gehért und

kann nichts [damit] anfangen.“
Funktionale Eignung

Die Experten sind der Meinung, dass der Leitfaden zur Visionsentwicklung gut
geeignet sei. E3 sieht Parallelen zwischen dem Leitfaden zu bereits bestehenden

Vorgehensweisen im Unternehmen:

,Die Themen passen auf den ersten Blick gut. Ein Thema, das wir auch schon
durchlaufen  haben ist diese Unternehmensbestimmung [gemeint st
Unternehmensanalyse], auch wenn wir nicht alles davon uns angeschaut haben, geht

es denke ich mal in dieselbe Richtung.*”

Des Weiteren wird positiv angemerkt, dass sich die Schritte 1 bis 3 allgemein
betrachtet (d.h. nicht nur fur die Formulierung einer Vision) fur Vorhaben der
Digitalisierung oder digitalen Transformation eignen. Jedoch wird von E5 zusétzlich
angemerkt, dass die konkrete Umsetzung des Leitfadens in der Praxis — aufgrund der
Kirze der Zeit — nur bedingt einschatzbar ist. Aul3erdem ist E5 der Meinung, dass der
Leitfaden v.a. fir jene Unternehmen geeignet ist, die sich bisher nicht mit dem Thema
und der Notwendigkeit der digitalen Transformation befasst haben. Konkrete
Vorschlage zur Verbesserung der Eignung des Leitfadens gab es nicht, jedoch stellten
sich zwei Experten die Frage, ob ein solch detaillierter Prozess fir die Entwicklung
einer Vision bendtigt wird bzw. geeignet ist. Nach der Meinung und Erfahrung von E8

sei hierfiir ein kurzer Prozess ausreichend.
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Funktionale Vollstandigkeit

Analog zum Evaluationskriterium Eignung sind sich die Experten mehrheitlich dartber
einig, dass der Leitfaden vollstandig aussieht. Jedoch wirde im konkreten Durchlauf
der einzelnen Schritte deutlich werden, was noch fehlen kénnte. Auf den ersten Blick
sieht E2 den Leitfaden bzgl. Schrittabfolge und Inhalt als vollstéandig an. Gleichzeitig
ist E2 der Meinung, dass der Leitfaden dahingehend unvollstandig ist, als dass dieser
an die individuellen Gegebenheiten eines jeden Unternehmens angepasst werden

muss.

Ein haufig genannter Verbesserungsvorschlag (5 von 8) bzgl. der Vollstandigkeit des
Leitfadens betrifft die fehlende Berlcksichtigung der Unternehmenskultur wahrend des
Entwicklungsprozesses. Die Wichtigkeit der Unternehmenskultur wird in der Aussage
von E7 deutlich:

»...Kultur ist es womit lbertrieben gesagt alles steht und fallt. Ich kann die beste
Digitalisierungsstrategie aufziehen, wenn es nicht vom Typ her zu meinen Kollegen
passt, dann habe ich schon das ein oder andere Mal die Erfahrung gemacht, dass es
schlecht ausfallen wird. Also das Projekt dann.”

Auf Nachfrage, in welchem Schritt das Thema der Kultur integriert werden sollte:

»~Sehr friih denke ich. Wahrscheinlich schon im ersten Prozess von lhnen bei der
internen Analyse. Oder auf jeden Fall vor der Wahl der Mdglichkeiten [Schritt 3].“ (E7)

El fehlt zu diesem Thema eine konkret genannte Methode zur Bestimmung der
Unternehmenskultur und welchen Einfluss verschiedene Kulturen auf die Vision

nehmen:

,DU hast ja richtig gesagt, dass in Start-ups andere Stimmungen herrschen, ja aber da
muss ja ich auch dann wissen, wie ich es messen kann und was es flr meine Vision

am Ende bedeutet.”

Weiterhin fehlen (praktische) Vorgehensweisen fur Schritt 5 des Leitfadens und wie in
diesem eine motivierende Wirkung der Vision erzielt werden kann. Zwar wird die
Waage zwischen Herausforderung und Machbarkeit als sinnhaft angesehen, jedoch

bezweifelt bspw. E2, dass dies ausreichend sei, um eine motivierende Wirkung zu
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erzeugen. Darauf aufbauend schlagt E2 vor, Mitarbeiter ,im Prozess mitmachen [zu]

lassen, denn je mehr die Notwendigkeit erkannt wird, je mehr sind die an Board.*“

Zuletzt wird von vier Experten empfohlen, in allen Schritten des Leitfadens geeignete
Werkzeuge zu benennen, mit denen die jeweiligen Ziele der Schritte erreicht werden
kénnen. Hierbei winschen sich die Experten ahnlich aufgefihrte Werkzeuge wie die

Fehler-Ursachen-Analyse wahrend der Ursachenbestimmung.
Integrierbarkeit

Unter dem Kiriterium der Integration wird evaluiert, inwiefern die Experten den
Leitfaden in struktureller und inhaltlicher Sicht als integrierbar wahrnehmen. Fur die
Experten E3 und EG6 ist der Leitfaden gut in bestehende Ablaufe zu integrieren, da
insbesondere die Schritte 1 und 2 (Positions- und Ursachenbestimmung) z.T. in
ahnlicher Form bereits durchgefihrt wurden. Zusatzlich merkt E2, dass ein solcher
Leitfaden als Vorstufe zu den Prozessen der ,Fahrplan-Entwicklung“ eingebaut

werden kann.

Als Verbesserungsvorschlag merken die Experten E1, E7 und E8 an, dass aus dem
Leitfaden nicht explizit hervorgeht, wie dieser in ein Unternehmen implementiert
werden kann. Dies betrifft das Ereignis, wodurch der Leitfaden initialisiert wird sowie
typische/beispielhafte Prozesse, die der Visionsentwicklung vorhergehen und auf die
Visionsentwicklung folgen.

Anpassungsfahigkeit

In Bezug auf die Offenheit des Leitfadens bzgl. individueller unternehmensbedingter
Anpassungen sind sich alle Experten einig, dass der Leitfaden allgemein beschrieben
ist. E2 fUhrt hierbei weiter aus, dass die einzelnen Beispiele in den Schritten sich auf
eine Vielzahl unterschiedlicher Unternehmen und deren Branchen abbilden lassen.
Dabei bewegt sich das Unternehmen von E2 in einer verhaltnismafig stark gesetzlich
regulierten Branche. Jedoch ist E2 der Meinung, dass die vorgeschlagenen
Werkzeuge in Schritt 2 auch hier Anwendung finden und die beispielhaften Szenarien
in Schritt 3 auch jene Themen behandeln, die teilweise das eigene Unternehmen
betreffen.
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Motivation und Inspiration

Nach Meinung der Experten hat der Leitfaden eine positive Wirkung bzgl. der
Motivation fur den Prozess der Visionsentwicklung. Fur E4 erleichtert der Leitfaden
den Einstieg in das Thema und ein Rahmenmodell gebe Sicherheit, was sich positiv

auf den Entwicklungsprozess auswirkt. Dies deckt sich mit der Aussage von E2:

,Guides nehmen umgangssprachlich immer an die Hand. Habe ich alles bedacht,
welche Moglichkeiten habe ich fur die Vorhaben, wie spielen die ineinander ein, wie

unterscheiden die sich.”

Des Weiteren ist der Leitfaden fir E2 und E7 dahingehend inspirierend, dass dieser
einen dazu bringt, neue Perspektiven einzunehmen. Die Analyse der Umwelt (Schritt

1) sowie die gewunschte Art von Vision (Schritt 3) wurde hierfur beispielhaft angefihrt.

Experte E5 sieht die Inspiration darin, dass der Leitfaden v.a. zu Beginn dazu flhrt,
aus dem gewohnten Arbeitsalltag/-prozess auszutreten und sich ,einfach mal
hin[zu]setzen und [zu] Uberlegen, wie man die Digitalisierung umsetzen kann und eine

Vision daflir festsetzen.”
Wirtschaftlichkeit

Die Evaluation der Kosten und Nutzen beziehen sich darauf, inwiefern die Experten
der Ansicht sind, dass die entstehenden Kosten durch die Anwendung des Leitfadens
aufgrund des Nutzens durch die entwickelte Vision gedeckt werden. E6 wiederholt sich
hierbei mit seiner Aussage zur Integrierbarkeit, da der Leitfaden Schritte enthélt, die
bereits unabhangig in anderen Arbeitsprozessen in ahnlicher Form durchgefuhrt
werden. Fur diese Schritte wirden keine zusétzlichen Kosten anfallen und die

entstehende Vision ware ein positives Nebenprodukt.
Experte E2 stellt den allgemeinen Nutzen der Visionsentwicklung infrage:

»Vision ist mehr oder weniger im Bauchgefiihl da. Ist dann das Ergebnis so anders als
das Bauchgefiihl?*
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Weiterhin ergibt sich fir E5 und E8 kein greifbarer, bezifferter oder messbarer Nutzen
aus der Beschreibung des Leitfadens. Daraus entsteht flr E8 die Herausforderung, die
Vorgesetzten zundchst davon zu Uberzeugen, einen solchen Prozess fiur die
Visionsentwicklung zu durchlaufen. Drei Experten machen den Vorschlag, die
entstehenden Kosten pro Schritt exemplarisch aufzuzeigen, da sich diese aus dem
Leitfaden nicht konkret ableiten lassen. Auf Nachfrage betreffe dies nach E1 ad-hoc

die Kosten der Zeit in Manntagen.
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7. Diskussion

7.1 Einhaltung der Forschungsguidelines

Die Guidelines fur Design Science Research von Hevner et al. [36] dienen als
methodischer Wegweiser fir das Forschungsvorhaben dieser Arbeit. Hierdurch konnte
sichergestellt werden, dass der gestaltungsorientierte Ansatz strukturiert umgesetzt

wird und fur Dritte transparent und nachvollziehbar ist.

Durch Guideline 1 wurde sichergestellt, dass als zentrales Forschungsergebnis dieser
Arbeit ein Artefakt (Leitfaden) entsteht. Mithilfe des Artefaktes soll ein relevantes
Geschaftsproblem gelést werden, wodurch die Relevanz des Artefaktes fur Guideline
2 begruindet wird. Im wissenschaftlichen Bereich gibt es einen Konsens dariiber, was
eine Vision ist, welche Eigenschaften diese in Bezug auf die digitale Transformation
hat und welche Bedeutung diese fiur ein solches Vorhaben hat. Jedoch gibt es nur
Andeutungen, wie eine Vision formuliert werden kann. Entsprechend fehlt ein
umfassender Prozess zur Formulierung von Visionen fur die digitale Transformation.
Aus praktischer Sicht ist die Formulierung einer Vision keine triviale Aufgabe, da diese
als Wegweiser fur einen (langen) Transformationsprozess dienen soll und mit Bedacht

formuliert werden sollte.

In Bezug auf Guideline 3 wurde sichergestellt, dass die Kriterien zur Evaluation
basierend auf géngigen Standards beruhen (hierbei in Form der Norm ISO/IEC
25010). Die Evaluation in Form von semi-strukturierten Experteninterviews erméglicht
vertiefende Einblicke aus einer praxisnahen Perspektive. Zur Durchfiihrung der
Evaluation des Leitfadens sei kritisch angemerkt, dass sich die Evaluationskriterien
ursprunglich auf die Bewertung von Software-Qualitdt beziehen, weshalb nicht alle
Kriterien aus ISO/IEC 25010 bewertet werden konnten oder entsprechend angepasst
werden mussten. Weiterhin haben die Experten nicht die Moéglichkeit gehabt, den
Leitfaden anzuwenden. Hierbei gibt es die Option, den Leitfaden zusétzlich zu den
Experteninterviews auf einem (realen) Geschéftsfall gemeinsam mit Experten

anzuwenden.
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Das Artefakt in Form des Leitfadens als Forschungsergebnis dieser Arbeit stellt nach
Guideline 4 einen Beitrag zur aktuellen Forschung dar. Aul3erdem tréagt die Erarbeitung
der Visionsarten zum besseren Verstandnis bzgl. der Einteilung und Unterscheidung
verschiedener Visionen fur die digitale Transformation bei.

Guideline 5 wurde durch eine rigorose Analyse der relevanten Literatur flr das
Forschungsvorhaben nach Vorbild des ,Framework for literature reviewing“ von vom
Brocke et al. [88] eingehalten. Weiterhin sichern Experteninterviews nach Anleitung

von Mieg und Brunner [251] eine stringente Forschung.

Guideline 6 wird sichergestellt, indem die verschiedenen Erkenntnisse (Kapitel 4.2-
4.4, Abb. 4-6) im Leitfaden zusammenflieBen. Der durch Guideline 6 beschriebene
iterative Prozess wird durch die Evaluation fortgefuhrt und im Rahmen dieser Arbeit
mit einer Beschreibung der potenziellen Umsetzung der Evaluationsergebnisse
beendet (siehe hierfir Kapitel 7.2). Das Forschungsergebnis bzw. das Artefakt wird
ausgewahlten Experten kommuniziert und prasentiert, wodurch ein Aspekt von

Guideline 7 erfillt wird.

7.2 Umsetzung der Evaluationsergebnisse

Im Rahmen dieser Arbeit werden die Ergebnisse der Evaluation nicht direkt in den
Leitfaden eingearbeitet. Stattdessen werden die Verbesserungsvorschlage der

Experten anhand einer potenziellen Umsetzung diskutiert.

Nachfolgend werden zunachst Aspekte vorgestellt, bei denen die Experten bereits eine
potenzielle Umsetzung angedeutet haben. Dies betrifft die Nennung von Werkzeugen
mithilfe derer die einzelnen Schritte bearbeitet werden kénnen, wobei sich mégliche
Werkzeuge an denen in Schritt 2 orientieren sollen. Fur Schritt 3 kann bspw. eine
Machbarkeitsanalyse durchgefuhrt werden, um die Machbarkeit und Umsetzung der
einzelnen Visionsarten individuell einzuschatzen. Weiterhin ist der Vorschlag
inkludiert, die beschriebenen Szenarien in Schritt 3 (Tabelle 4) mit (realen) Beispielen
zu veranschaulichen. Es kénnen reale Beispiele von Unternehmen angefuhrt werden,

die mit den ausgewahlten Szenarien konfrontiert waren.

70



In Bezug auf die Ineffizienz der Lieferketten war bspw. Walmart mit einer hohen
Intransparenz bzgl. der Verfolgung und Herkunft von lebensmittelbedingten
Krankheiten konfrontiert. Walmart strebte die Losung dieses Problems durch eine
digitale Transformation der Lieferketten an, indem Blockchain-Technologien zur

effizienten Verfolgbarkeit integriert wurden [252].

Im weiteren Verlauf wird die Umsetzung jener Verbesserungsvorschlage diskutiert, bei
denen die Experten keine konkrete Realisierung angedeutet haben.

Aspekt der (Unternehmens-)Kultur

Die Berucksichtigung der Kultur und deren Einfluss auf die Vision wird im Leitfaden
ausschlief3lich in Schritt 4 zur Priorisierung der Eigenschaften des Vision-Statements
angedeutet. Dementsprechend gilt es, dieses Thema konkret und sichtbar im Leitfaden
einzubauen. Einerseits ist es mdglich, je nach Wichtigkeit einen separaten Schritt fur
die Analyse der Kultur im Leitfaden einzubauen, andererseits erscheint dies aufgrund
des zunehmenden Umfangs des Leitfadens wegen eines spezifischen Aspektes als
Uberladung. Stattdessen kann in Schritt 1 zu der Unternehmensanalyse ein
spezifischer Punkt bzgl. Kultur ergdnzt werden, wobei darauf verwiesen wird, dass

dieser von Bedeutung fur den weiteren Verlauf der Visionsentwicklung ist.

Des Weiteren kdnnen beispielhafte Modelle und Werkzeuge angefiigt werden, mithilfe
derer die Kultur erfasst werden kann. Jedoch stellt sich die Frage, was unter dem
Aspekt Kultur fallt, d.h. betrifft es die interne Unternehmenskultur oder auch auf einer
Makroebene die Branchenkultur oder gar die jeweilige Kultur des Landes, in dem das

Unternehmen agiert — alle drei Aspekte nehmen Einfluss aufeinander.

Fur die Bestimmung der Landeskultur kénnen bspw. die Charakteristiken der ,High
Context and Low Context Cultures” genutzt werden [253, S. 105-116] [254, S. 248].
Diese beschreiben die Art der Kommunikation unterschiedlicher Kulturen, was u.a. im
spateren Verlauf wahrend der Kommunikation der Vision von Bedeutung ist. Weiterhin
dienen die Dimensionen von Hofstede [255, S. 28] u.a. zur Bestimmung der
Risikoaversion oder der Kurzzeit-/Langzeitorientierung, was fir die Auswahl des
Umfangs der digitalen Transformation in Schritt 3 von Interesse ist. Diese gelten zwar

fur die Bestimmung der Landeskultur, jedoch lassen sie sich auch auf
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Unternehmensebene anwenden (z.B. in [256]). Eine konkrete Unternehmenskultur
kann anhand der Kulturtypologien von Deal und Kennedy [257, S. 107-108]
eingeordnet werden. Anhand dieser wird das Risiko der Unternehmensaktivitat und die
Feedbackdauer vom Markt bertcksichtigt.

Motivierende Wirkung der Vision

Der Leitfaden gibt keine Informationen driber, auf welche Art und Weise dieser
durchlaufen werden soll. Die Art und Weise kann dabei Einfluss auf die motivierende
Wirkung der Vision nehmen (neben dem eigentlichen Vision-Statement). Beispielhaft
fur die Art und Weise ist die Methode zur Entwicklung von (Veranderungs-)Visionen
durch Jick [258]. Dabei kann diese entweder isoliert durch die Fuhrungskraft, durch
das Middle-Management oder in einem Bottom-up Ansatz gemeinsam mit den
Mitarbeitern entwickelt werden. Insbesondere ein Bottom-up Ansatz involviert die
Mitarbeiter direkt in den Formulierungsprozess und diese kdnnen die Vision (aktiv)
mitgestalten. Eine motivierende Wirkung kann hierbei durch eine direktere
Verbundenheit zur Vision erzeugt werden, da u.a. eigene Interessen und Bemihungen
bereits eingebracht wurden. Jedoch ist es je nach UnternehmensgroRe nicht moglich,

alle Mitarbeiter in diesen Prozess einzubeziehen [259, S. 18].

Fur eine potenzielle Anpassung des Leitfadens bedeutet dies, dass jeder Schritt
zusatzlich die Information enthalt, welche Personen im Unternehmen beteiligt sein
sollten. Es konnen z.B. eine passende C-Level-Position und entsprechende
Abteilungen/Fachbereiche mit dem jeweiligen Middle-Management genannt werden.

Integrierung des Leitfadens

In Bezug auf die Integrierbarkeit des Leitfadens kam u.a. das Feedback, das aus dem
Leitfaden nicht hervorgeht, wann dieser im Unternehmen durchlaufen werden soll.
Dies betrifft das auslésende Ereignis fur die Anwendung des Leitfadens sowie die
Prozesse, welche der Visionsformulierung nachfolgen. Damit dies deutlicher wird,
kann der Leitfaden anhand gangiger Change-Management-Modelle eingeordnet
werden. Im 3-Phasen-Modell von Lewin [30] lokalisiert sich der Leitfaden in der ersten
Phase, die als ,Auftauen” (,Unfreezing®) bezeichnet wird. In dieser Phase soll u.a.

festgestellt werden, dass es eine Veranderung benétigt und was verandert werden
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soll. Das deckt sich v.a. mit den Schritten 1 und 2 des Leitfadens. Nach Lewin’s Modell
folgt darauf die Planung und Implementierung der Veranderung (,Moving“) sowie die

Aufnahme und Integrierung der Veranderung in den (Arbeits-)Alltag (,Freezing®) [30].

Nach dem 8-Phasen-Modell von Kotter [29] soll vor der Entwicklung der Vision die
Notwendigkeit einer Veranderung festgestellt und kommuniziert werden sowie bereits
ein Fldhrungsteam fir den Ver&nderungsprozess aufgebaut werden. Nach der
Entwicklung einer Vision (Stufe 4) soll in dieser auch die Strategie fur die Veranderung
entwickelt werden. Darauffolgend soll die Vision unternehmensweit kommuniziert
werden (die weiteren Stufen werden aufgrund des Umfangs nicht naher erlautert). [29,
S. 23]

Zuletzt zeigt das 5-Phasen-Modell von Kriger [260], dass zunachst die Notwendigkeit
fur Veranderung erkannt werden muss. Darauf folgt eine Festlegung der Strategie und
Ziele, um diese Veranderung erfolgreich umzusetzen, sowie die konkrete

Implementierung und Umsetzung der angestrebten Veranderung [260, S. 67].

Basierend auf den Change-Management-Modellen wird der Leitfaden in einer friihen
Phase der digitalen Transformation realisiert. Weiterhin folgt auf die
Visionsentwicklung eine Ableitung der Strategien und Ziele flr das Vorhaben der
digitalen Transformation. Ebenfalls wird anhand der Modelle deutlich, dass die
Erkennung der Notwendigkeit fur eine digitale Transformation ein startendes Ereignis
eben dieser darstellt (und somit auch das Startereignis fur die Anwendung des
Leitfadens). Dementsprechend kann der Leitfaden dadurch implizit angestof3en
werden und im ersten Schritt wird die Notwendigkeit explizit festgestellt. Jedoch kann
das initialisierende Ereignis fir die Anwendung des Leitfadens auch bspw. durch die
Treiber der digitalen Transformation formuliert werden. Laut [172, S. 436] wird durch
diese das Vorhaben der digitalen Transformation initiiert. Weiterhin haben die Autoren
eine Literaturanalyse zum Konzept der digitalen Transformation durchgeftihrt und u.a.

(potenzielle) Treiber herausgearbeitet [172, S. 432].

Im Leitfaden kann somit angedeutet werden, was vor der Anwendung geschieht (z.B.
in Form der Treiber, die auf den Leitfaden einwirken) und was auf die
Visionsformulierung folgen sollte (z.B. in Form von nicht né&her zu betrachtenden

abgeleiteten Strategie- und Zielformulierungen).
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Nutzen und Kosten der einzelnen Schritte

Von den Experten wurde kritisch angemerkt, dass der entstehende Nutzen durch die
Vision nicht klar hervorgeht und die einhergehenden Kosten zur Visionsentwicklung
nicht bedacht werden. Die Kosten wahrend der Entwicklung einer Vision sowie der
resultierende Nutzen lassen sich nur schwer (quantitativ) messbar darstellen.
Gleichzeitig sind die zu erwartenden Kosten und der Nutzen fir die Argumentation
eines solchen Entwicklungsprozesses gegenuber Vorgesetzten notwendig, um die

entsprechende Unterstiitzung zu bekommen.

In Bezug auf den Nutzen einer Vision sollte aus dem Leitfaden deutlich hervorgehen,
dass die Vision fur das weitere Vorgehen der digitalen Transformation (u.a. bzgl.
Strategie- und  Zieldefinierung sowie dem  Ergebnis des gesamten
Veranderungsprozesses) bendétigt wird. Dies kann ggf. in Form eines Ausblicks nach
Schritt 5 erfolgen bzw. einer konkreten Einordnung des Leitfadens in den umfassenden
Prozess der gesamten digitalen Transformation (siehe Integrierung des Leitfadens).

Aktuell wird nach jedem Schritt mithilfe eines Ziels beschrieben, was auf kognitiver
Ebene erzeugt werden soll (z.B. das Bewusstsein fir die Notwendigkeit einer digitalen
Transformation). Zusatzlich kann hierzu ein greifbares Ergebnis aufgefuhrt werden,
welches erzielt wird. Es kénnen potenzielle Stakeholder aufgelistet werden, die durch
dieses Ergebnis einen direkten Nutzen haben. Das Ergebnis einer Fehler-Ursachen-
Analyse in Schritt 2 kann neben der Identifikation von Ursachen der Symptome auch
in anderwartiger Form im Risiko Management weiterverarbeitet werden. Entsprechend

kann der Risk Manager als interner Stakeholder einen direkten Nutzen erzielen.

In Bezug auf die Kosten kann darauf eingegangen werden, welche Informationen,
Fahigkeiten, Werkzeuge usw. fir den Durchlauf eines Schrittes im Leitfaden bendétigt
werden. Dadurch wird deutlich, welche Bemihungen notwendig sind, um den
Leitfaden auszufihren. Aufkommende Kosten in monetarer oder zeitlicher Form
variieren zwischen den herrschenden Umstanden in den Unternehmen zu stark, als

dass diese im Leitfaden abgebildet werden kénnen.
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7.3 Limitationen

Auch diese Arbeit ist nicht ohne Limitationen. Die in Kapitel 4 durchgefiihrte
systematische Literaturanalyse dient als Grundlage fur den Inhalt des Leitfadens.
Jedoch wurden einerseits lediglich Quellen inkludiert, die als Journal-Artikel oder
Tagungsbeitrag verotffentlicht wurden und andererseits basiert die (inhaltliche)
Selektion dieser Quellen anhand des Abstracts und des Volltextes z.T. auf subjektiven
Einflussen. Dieser Umstand schlagt sich entsprechend im Leitfaden nieder. Mit
anderen Suchstrategien kdnnen maglicherweise weitere relevante Studien gefunden
werden und dementsprechend der Leitfaden weiter verfeinert werden. Inshesondere
die systematische Literaturanalyse zur digitalen Transformation hat sich nur auf die
Elemente dieser konzentriert. Hierbei hatte das gesamte Konzept erfasst werden
konnen, um es starker im Leitfaden zu bertcksichtigen (z.B. sind die Treiber einer
digitalen Transformation fur Schritt 1, in der die Notwendigkeit fir eben diese erkannt

werden soll, relevant).

Weiterhin basieren die Evaluationskriterien auf einer Standardisierungsnorm zur
Bewertung der Qualitat von Software-Produkten. Da es sich bei dem erstellten Artefakt
dieser Arbeit nicht um ein Software-Produkt handelt, konnen die Kriterien nur z.T. auf
das Artefakt Ubertragen werden. Hierbei sollten ggf. Kriterien ausgewéhlt/abgeleitet

werden, die auf Leitfaden, Anleitungen, Guidelines etc. ausgelegt sind.

Mit acht durchgefihrten Experteninterviews sind die Evaluationsergebnisse nicht
reprasentativ, jedoch geben diese einen ersten Einblick in die Qualitat des Leitfadens
bzgl. der ausgewahlten Kriterien. Mit der Wahl einer Umfrage kdnnten zwar mehr
Teilnehmer und Feedback gewonnen werden, allerdings sind die gewonnenen

Erkenntnisse von Experteninterviews inhaltsreicher und geben tiefere Einblicke.

Aufgrund der Kirze der Zeit wurden vor der Erstellung des Leitfadens keine
Anforderungen an diesen mit moglichen Experten abgeklart. Dementsprechend ist der
Leitfaden ein Artefakt v.a. abgeleitet aus der wissenschaftlichen Literatur und nicht
(zusétzlich) der praktischen Anforderungen. Dadurch konnte der ,Relevance®-Aspekt
von Design Science Research nicht starker bericksichtigt werden, wodurch der Fokus

starker auf dem ,Rigor‘-Aspekt liegt.
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Eine weitere Limitation dieser Arbeit ist der Erstellungsprozess des Artefaktes. In
diesem wurden die Design-Entscheidungen nicht dokumentiert, wodurch es fir Dritte
ggf. nicht nachvollziehbar ist, wie der Leitfaden und v.a. die Schrittabfolge in der

jetzigen Form erstellt wurden.

Eine inhaltliche Limitation ist die Auswahl der Richtung und des Umfangs in Schritt 3
des Leitfadens. Das Unternehmen/der Anwender wird hier vor eine Entweder-oder-
Entscheidung gestellt. Allerdings ist fraglich, ob eine solche Auswabhl in jeder Situation
sinnhaftist, da esi.d.R. mehrere Symptome und entsprechend mehrere Ursachen gibt.
Folglich kommt die Frage auf, ob jede Ursache mit dem gleichen Umfang/der gleichen

Richtung behoben werden kann bzw. sollte.
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8. Fazit

Zusammenfassung

Die vorliegende Master-Arbeit hat das Forschungsziel, einen Leitfaden, der als Schritt-
fur-Schritt-Anleitung fir die Formulierung einer Vision fur die digitale Transformation
dient, zu entwerfen und zu evaluieren. Hierbei wurde der Design Science Research

Ansatz als methodische Vorgehensweise angewendet.

In Kapitel 2 wurden die Begrifflichkeiten und grundlegenden Konzepte zu den Themen
digitale Transformation und Visionen skizziert. Es stellt sich heraus, dass eine digitale
Transformation ein umfassender Veranderungsprozess ist, der mittels digitaler
Technologien neue Mdglichkeiten fur Innovation und Wachstum bietet und dabei Gber
die Unternehmensgrenzen hinaus Organisationen und Gesellschaft umstrukturiert.
Visionen tauchen in verschiedenen Facetten auf, jedoch fangen all diese einen noch
nicht erreichten winschenswerten zukunftigen Zustand ein, der Motivation und

Fuhrung gibt sowie als Ausgangspunkt fur Ziele und Strategien dient.

Basierend auf diesen Erkenntnissen wird in dieser Arbeit unter digitaler Transformation
ein Veranderungsprozess verstanden, der Geschaftsprozesse, Geschaftsfahigkeiten,
Produkte/Dienstleistungen und Geschaftsmodelle mittels digitaler Technologien
verbessert oder innovativ gestaltet, wodurch umfassende Verédnderungen fir Kunden,
Partner, Mitarbeiter sowie deren Kompetenzen, Organisationsstrukturen und kulturelle

Aspekte ausgelost werden.

Der Forschungsprozess unterteilt sich in drei Bausteine in Form einer Analyse durch
systematische Literaturanalysen, dem Entwurf des Leitfadens basierend auf den durch
die Analyse erlangten Erkenntnisse und zuletzt einer Evaluation des Leitfadens durch

Experteninterviews.

In Kapitel 4 wurden systematische Literaturanalysen zu den Elementen der digitalen
Transformation, der Bedeutung und Eigenschaft einer Vision fur die digitale
Transformation sowie der Klassifizierung von Arten von Visionen fur die digitale
Transformation durchgefuhrt. Die Vielzahl an Elemente einer digitalen Transformation
macht deutlich, dass diese diversen Aspekten im Unternehmen beeinflusst und mehr

als die Anwendung digitaler Technologien bedeutet. Dementsprechend muss diese
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unternehmensumfassende Bedeutung im Leitfaden eingebaut werden, da die
Gestaltungsmoglichkeiten einer Vision davon beeinflusst werden. Die Vision selbst ist
von zentraler Bedeutung hinsichtlich der Motivation gegenuber dem
Veranderungsprozess, der Stabilitat gegenuber sich verandernden Umwelteinfliissen
und der Richtungsweisung gegenuber den Entscheidungen wahrend des
Transformationsprozesses. Weiterhin soll eine Vision eine Reihe von Eigenschaften
erfullen, die z.T. universell in jedem Vision-Statement zum Ausdruck kommen und z.T.
unternehmensindividuell abgestimmt werden muissen. Zuletzt wurden drei
(idealtypische) Arten von Visionen fur die digitale Transformation herausgearbeitet, die
sich anhand der zwei Dimensionen Richtung (Effizienz oder Differenzierung) und
Umfang (optimieren oder transformieren) einteilen lassen. Diese Arten unterteilen sich
in ,Effizienzperfektionist®, ,Differenzierungsperfektionist® und ,Digitalpionier®. Je nach
unternehmensabhangiger Situationen und Herausforderungen ist eine der Arten
geeignet oder ungeeignet. Weiterhin verfolgen diese verschiedene Wege und Ansétze

in Bezug auf den durch die digitale Transformation zu erreichenden Soll-Zustand.

Die gewonnenen Erkenntnisse aus den systematischen Literaturanalysen dienten als
Grundlage fur die Erstellung des Artefaktes. Das Ergebnis ist ein in Kapitel 5
vorgestellter Leitfaden, mithilfe dessen in funf Schritten eine Vision fur die digitale
Transformation entwickelt werden kann. Diese Schritte umfassen zunachst eine
Positionsbestimmung (Unternehmensanalyse und Umweltanalyse) zur Erkennung der
Notwendigkeit fur eine digitale Transformation und eine Ursachenbestimmung
(inhaltlich in Anlehnung an die Elemente der digitalen Transformation) zur Identifikation
der Ursachen fur die entstandene Notwendigkeit. Darauf folgt die Wahl der Richtung
und des Umfangs zur Losung der Ursachen sowie die hieraus resultierenden drei
Visionsarten mit ihren spezifischen Eigenschaften. Zuletzt findet eine Konfiguration der
Visionseigenschaften statt und die Vision wird anhand der Beantwortung von drei

Fragen formuliert.

Als letzter Baustein des Design Science Research Prozesses wurde der Leitfaden
anhand von sieben Evaluationskriterien in acht Experteninterviews evaluiert. Die
befragten Experten stimmen dartber ein, dass der Leitfaden sich zur
Visionsentwicklung eignet. Jedoch sollte der Aspekt der Unternehmenskultur

eingebaut werden und starker hervorgehen, wie dieser das Vision-Statement
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beeinflusst. Auch geht das Startereignis zur Initialisierung des Leitfadens nicht hervor,
wodurch die Integrierung in den Geschaftsbetrieb erschwert wird. Zusatzlich sind die
Kosten und der konkret gewonnene Nutzen nur schwer einzuschétzen, was fur die
Argumentation zur Durchfihrung eines solchen Leitfadens hinderlich ist. Letztlich sind
die Experten aber der Meinung, dass der Leitfaden sich motivierend und inspirierend

auf den Prozess zur Formulierung einer Vision auswirkt.

Neben der Dokumentation der Evaluationsergebnisse wurde auch eine potenzielle
Umsetzung diskutiert. Es stellt sich heraus, dass die einzelnen Schritte in ihrer Abfolge
und die Ubergeordneten thematischen Aspekte nicht verandert werden missen,

sondern mit zusatzlichen spezifischen Informationen angereichert werden kdnnen.

Abschliel3end fuhrt dies zur Erkenntnis, dass die Entwicklung einer Vision fur die
digitale Transformation kein triviales Vorhaben ist. Viel mehr bedarf es des
Bewusstseins fur die zugrunde liegende Notwendigkeit einer digitalen Transformation
und einem Rahmen, wie die digitale Transformation ausgefihrt werden soll. Jedoch ist
ein Vision-Statement kein nichterner Slogan, sondern soll diverse Charakteristiken
annehmen und richtungsweisend beantworten, was digital transformiert wird, wem die
digitale Transformation dient und wie sich die digitale Transformation in einem Nutzen

auflert.
Ausblick

Fur die weitere Forschung ist es forderlich, dass der Leitfaden durch weitere
Experteninterviews evaluiert und validiert wird. Diese kdonnen auf den vorgestellten
Evaluationskriterien aufbauen, jedoch sollte auch nach anderen Qualitatsmal3staben
bewertet werden. Aul3erdem sollten die Interviews zusatzlich mit Experten aus
Unternehmen  stattfinden, die bereits eine Form von  strukturiertem
Visionsentwicklungsprozess implementiert oder durchlaufen haben. Dadurch kénnen
insbesondere die Kriterien der Eignung und Vollstandigkeit aus der Erfahrung durch

Realwelt Anwendungen bewertet werden.

Vor der Entwicklung des Leitfadens wurden keine praxisbezogenen (inhaltlichen)
Anforderungen erfasst. Hierbei sollte unabhangig des vorgestellten Leitfadens weiter
Nachforschung betrieben werden, um den Leitfaden genauer auf die Anwendung in

79



der Praxis zu optimieren. Es konnen bspw. Umfragen oder gezielt Experteninterviews
Anwendung finden, um im Vorfeld zu untersuchen, was ein solcher Leitfaden

beinhalten muss.

Fur Schritt 5 des Leitfadens (Visionsformulierung) eignet sich die Entwicklung eines
Bausteinkastens, der in inhaltlicher Sicht bei der Formulierung einer Vision
unterstutzend wirkt. Dies wurde bereits durch die Beantwortung von drei Fragen
angedeutet. Fur dieses Vorhaben kdnnen existierende Visionen fur die digitale
Transformation zusammengefasst sowie hinsichtlich inhaltlicher Gemeinsamkeiten

analysiert und abstrahiert werden.

Zuletzt bietet sich fur die weitere Forschung die konkrete Umsetzung der
Evaluationsergebnisse an. Eine Umsetzung ist in Kapitel 6.2 bereits angedeutet
worden. Nach der Umsetzung sollte der Leitfaden wieder evaluiert werden, um dem
Design Science Research Gedanken eines iterativ verbesserten Artefaktes gerecht zu

werden.
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Anhang

Fragenkatalog fur die semi-strukturierten Interviews

Fragen zur Person und Unternehmen:

1.
2.
3.

In welcher Branche ist Ihr Unternehmen tatig?

Was ist Ihre Tatigkeit bzw. Ihr Verantwortungsbereich?

Wie sieht das digitale Transformationsvorhaben lhres Unternehmens aus und
welche Rolle spielen Sie in diesem?

Fragen zu den Evaluationskriterien:

4.

Wirden Sie den Leitfaden anhand des inhaltlichen Anhangs und der
anschlieBenden Erklarung als verstandlich einschatzen?

Ist Ihrer Meinung nach der Leitfaden geeignet, um eine Vision fir das Vorhaben
einer digitalen Transformation zu entwickeln?

Wirden Sie den Leitfaden in seiner jetzigen Form als funktional vollstandig
ansehen?

Wie gut kann der Prozess der Visionsentwicklung Ihrer Meinung nach in die
entsprechenden Schritte/Ablaufe in Ihrem Unternehmen integriert werden?
Wirden Sie den Leitfaden als offen und abstrakt genug bezeichnen, um
unternehmensindividuelle Winsche und Aspekte einbauen zu kénnen?

Sind Sie der Meinung, dass ein solcher Leitfaden sich positiv auf die Motivation
bzgl. der Visionsentwicklung auswirkt? Inspiriert der Leitfaden zu neuen Ideen
und  Perspektiven im  Hinblick auf die potenziellen Inhalte/

Gestaltungsmoglichkeiten einer Vision?

10.Wie schatzen Sie die Wirtschaftlichkeit des Leitfadens mit Verweis auf das

Ergebnis in Form einer entwickelten Vision ein?
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