Von der Vision zur Transtormation:

Digitalisierung ist Chetsache

Nur 5 Prozent der Industrieunternehmen erreichen ihre digitalen Ziele.
Wie Fihrungskrafte den Wandel gezielt und erfolgreich vorantreiben.

Von Dr. Jérg Gnamm, Ralf Kalmbach und Michael Schertler

BAIN & COMPANY (¥



Uber die Autoren

Dr. Jorg Gnamm ist Partner bei Bain & Company in Minchen.
Er verfigt Gber umfangreiche Erfahrung in der Automobil-
industrie, im Maschinen- und Anlagenbau sowie im Bereich
Industriegiiter. Der Ingenieur und promovierte Betriebswirt
betreut seine Kunden vor allem bei Wachstumsstrategien,
Turnarounds und Potenzialentwicklungsprogrammen. Vor
seiner Beratertdtigkeit entwickelte Gnamm fiir die Fraunhofer-
Gesellschaft das Konzept der ,fraktalen Fabrik” und setzte
dieses in Industrieprojekten praktisch um.

joerg.gnamm@bain.com

Ralf Kalmbach ist Partner bei Bain & Company in Miinchen
und Co-leiter der globalen Praxisgruppe Automobil-
industrie. Seit mehr als 30 Jahren berdt er internationale
Automobilhersteller und Zulieferer bei Marken- und Technolo-
giestrategien, Fahrzeugarchitektur und Modularisierungs-
strategien sowie Unternehmensorganisation. Die Beratungs-
schwerpunkte des Diplom-Wirtschaftsingenieurs sind die
Themen M&A, Due Diligence sowie Innovationen.

ralf.kalmbach@bain.com

Michael Schertler ist Partner bei Bain & Company in Minchen
und verantwortet das Thema Industrie 4.0 auf europdischer
Ebene. Er verfigt Gber tiefgreifende Erfahrungen im Sektor
Industriegiiter und -dienstleistungen sowie Private Equity Fonds.
Seine Beratungsschwerpunkte sind Effizienzsteigerungs-
programme, strategische Neuausrichtungen und groBe
Transformationen.

michael.schertler@bain.com

Herausgeber Bain & Company Germany, Inc., Karlsplatz 1, 80335 Miinchen
Bain & Company Switzerland, Inc., Sihlporte 3, 8001 Zirich

Kontakt Pierre Deraéd, Marketingdirektor, Tel. +49 89 5123 1330
Leila Kunstmann-Seik, Pressesprecherin, Tel. +49 89 5123 1246

Gestaltung  ad Borsche GmbH, Miinchen
Druck Druckhaus Kastner, Wolnzach

Copyright © 2018 Bain & Company, Inc. All rights reserved.

Fal

FSC
www.fsc.org
MIX
Papier aus ver-

antwortungsvollen
Quellen

FSC® C003578

KA-04/18-1.500



BAIN & COMPANY (O

Von der Vision zur Transformation: Digitalisierung ist Chefsache

Executive Summary

Digitalisierung steht bei vielen Industrieunternehmen
ganz oben auf der Agenda. In Zeiten rapider Verinde-
rungen gilt es, die Position in der Branche zumindest
zu halten, noch besser aber zum digitalen Vorreiter zu
werden und dadurch mehr Wert fiir Kunden, Mitarbei-
ter und Anteilseigner zu schaffen.

Doch die aktuelle Bain-Studie ,Digital 360 Readiness
Scorecard & Digital 360 Barometer” bringt zutage, dass
derzeit nur rund 5 Prozent aller Unternehmen ihre di-
gitalen Ziele auch erreichen. Dafiir gibt es vier Griinde:

1. Die Bedeutung der Digitalisierung wird noch
immer unterschitzt

2. Oft gibt es nur Leuchtturmprojekte statt einer
systematischen digitalen Transformation

3. Die notwendige digitale Transformation wird
meist nur halbherzig angegangen

4. Implementierung und Kompetenzaufbau
erfolgen zu langsam

Tatsichlich stuft eine gewisse Zahl an Top-Managern
die Dringlichkeit der Digitalisierung als nur mafig ein.
Andere wiederum glauben, mit einigen isolierten digi-
talen Initiativen bereits genug zu tun. Und manche sind
der Meinung, ihr Chief Digital Officer (CDO) kénne
alles richten. Dariiber hinaus gibt es Fithrungskrifte,
die die Dringlichkeit zwar erkannt haben, es aber nicht
schaffen, die digitale Transformation zu starten.

Doch die Entscheidungen von heute bestimmen tiber
die Gewinner und Verlierer von morgen. Digitale Vor-
reiter wachsen um 50 Prozent schneller und sind um
30 Prozent profitabler als der Wettbewerb. Die Kunden-
loyalitit dieser Unternehmen wichst um ein Drittel,
wiahrend sich die Prozesskosten um die Hilfte verrin-
gern. Die Zykluszeiten sinken durchschnittlich um 75
Prozent, ebenso fallen die Komplexititskosten um 20
Prozent niedriger aus. Diese freigesetzten Ressourcen
helfen wiederum, die Digitalisierung zu finanzieren.
Unternehmen sollten in den kommenden fiinf bis zehn
Jahren zwischen 2 und 5 Prozent ihres Umsatzes in
die Digitalisierung investieren. Eine vortreffliche Digi-
talstrategie steigert nicht zuletzt auch den Unterneh-
menswert.

Die Digitalisierung transformiert das Unternehmen
auf allen Ebenen. Sie ist ein zentrales Element der
Unternehmensstrategie und ein Effizienzsteigerungs-
programm. Doch die digitale Transformation ist auch
ein Kulturwandel, der das Unternehmen experimen-
tierfreudiger macht und insbesondere kundennahe
Mitarbeiter selbststindiger agieren lisst.

Dieser Bain-Weckruf zeigt im Folgenden auf, warum
Digitalisierung oberste Prioritit haben muss und wie
eine umfassende digitale Strategie angegangen und er-
folgreich umgesetzt werden kann.

Fakt ist: Es ist Zeit zu handeln — und zwar jetzt!
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Die Digitalisierung wird Mirkte und Unternehmen
fundamental verindern. Das gilt fiir die Unterneh-
menskultur und Geschiftsmodelle ebenso wie fiir die
Zusammenarbeit mit Partnern und Kunden.

Die Bandbreite der Digitalisierung ist enorm. Einer-
seits konnen Produkte, Services und Prozesse gezielter
am Kunden ausgerichtet werden. Andererseits erlaubt
Digitalisierung substanzielle operative Effizienzsteige-
rungen entlang der gesamten Wertschopfungskette.
Dartiber hinaus treibt sie die Entstehung neuer Ge-
schiftsmodelle voran. Damit bestimmt die Digitalisie-
rung die zukiinftige Positionierung und Wettbewerbs-
fahigkeit von Unternehmen.

,Wichtig fur Unternehmen ist,
diesen Wandel mitzugestalten und nicht
einfach abzuwarten, was passiert.”

Dr. Volkmar Denner
Vorsitzender der Geschéftsfihrung der Robert Bosch GmbH

Bereits heute ist die Innovationskraft software- und
datenbasierter Losungen in vielen Sektoren deutlich
hoher als die der klassischen Industriegiiter. Das ver-
indert das Produkt- und Serviceangebot radikal und
er6ffnet nicht selten auch branchenfremden Playern
den Markteintritt.

Die Bedeutung der Digitalisierung richtig einschatzen

In zahlreichen Industrieunternehmen werden die enorme Dynamik
und Vielschichtigkeit der Digitalisierung noch immer unterschatzt.
Sie ist jedoch ein Megatrend, der nicht aufzuhalten ist.

Digitale Produkte, Services und Geschiftsmodelle be-
deuten oft eine fundamentale Verinderung der Wert-
schopfungskette. Unternehmen miissen radikal um-
denken dahingehend, wo und wie sie fiir ihre Kunden
Wert schaffen. Es gilt, das Kerngeschift und das Wett-
bewerbsfeld grundlegend neu zu definieren.

Am digitalen Wandel fihrt kein Weg vorbei

Die digitale Transformation ist unausweichlich. Ent-
sprechend ist sie derzeit die wichtigste Herausforde-
rung fiir Unternehmen, um dauerhaft wettbewerbsfi-
hig zu bleiben. Denn nur wer mit der Digitalisierung
seiner Branche Schritt hilt, wird auch in Zukunft die
steigenden Erwartungen von Kunden, Partnern, Inves-
toren und Mitarbeitern erfiillen und seine Produkte
und Dienstleistungen zu wettbewerbsfihigen Preisen
anbieten kénnen. Tatsache ist: Die digitale Transforma-
tion entscheidet tiber die Zukunft eines Unternehmens.

Eine iiberzeugende und ganzheitliche Digitalstrategie
treibt nicht zuletzt den Unternehmenswert in die Hohe.
So zahlte der franzésische Luft- und Raumfahrtkon-
zern Thales bei der Ubernahme des wachstumsstarken
Cybersecurity-Spezialisten Vormetric im Mirz 2016
das 5,7-fache des Jahresumsatzes in der Annahme,
der Wert von Thales werde aufgrund weiterer digitaler
Zukiufe steigen. Tatsichlich hatte der Konzern bereits
Ende 2016 ein Kurs-Gewinn-Verhiltnis von 21,8 er-
reicht und notierte damit deutlich iiber dem Durch-
schnitt der Luft- und Raumfahrtkonzerne.
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l Digitalisierung ist ein Megatrend

Die Digitalisierung verdndert das Geschéft von Industrieunternehmen umfassend und auf vielen Ebenen gleichzeitig:

a) Das Produkt selbst wird zunehmend digital.

Viele Industriegiiter enthalten heute Elektronik und verfiigen
Uber immer mehr Funktionen. Wahrend die Hardware aus-
tauschbarer wird und an Wert verliert, bestimmt die Software
immer mehr die Leistungsfahigkeit eines Produkts. In der
Regel gilt: Je komplexer das Produkt, desto gréfier ist
dieser Effekt. Die Kernkompetenz der Hersteller besteht
jedoch in der Entwicklung und Fertigung der traditionellen
Hardware. Bei zunehmender Bedeutung der Software wer-
den sie angreifbarer durch digitale Quereinsteiger. Damit
missen Industrieunternehmen das Engineering und die
Produktion um die kiinftig mindestens gleichwertige dritte

Kernkompetenz Softwareentwicklung erweitern.

b) Digitale Disruption bedroht kiinftige Haupt-
einnahmequellen.

Gerade in der Umbruchphase hin zum Internet der Dinge
und zur automatisierten Fertigung sind Industriegiterhersteller
bedroht. Denn in dieser Phase haben segmentibergreifende
digitale Softwareanbieter und Internetdienstleister die
Chance, Einnahmequellen aus produktbasierten Services

an sich zu ziehen. In der Folge bleibt den Industriegiterher-
stellern nur noch das Hardwaregeschaft — mit deutlich
geringerer Wertschépfung. Die Zukunft gehdrt Produkten,
die sich nahtlos in die IT-Welten der Kunden einbinden
lassen, sowie digitalen Services, die mehr Umsatz und eine

starkere Kundenbindung erméglichen.

¢) Big Data bietet neue Chancen.

Wer es schafft, dass seine Produkte beim Kunden online
sind, kann — vorausgesetzt der K&ufer ist einverstanden —
wertvolle Daten gewinnen und daraus neuen Wert generie-
ren. So erhdlt der Hersteller eines vernetzten Kihlschranks
zahlreiche Informationen iiber die Haushalte, in denen das
Gerdt steht. Dies versetzt ihn in die Lage, sein Produkt zu
verbessern, intelligente Stromnutzungskonzepte zu entwickeln
oder die Daten mit einem Lebensmittelhdndler zu analysieren.
Ein Lastwagenhersteller oder Maschinenbauer wiederum
erfahrt, wie seine Maschinen im tdglichen Betrieb genutzt
und belastet werden, und kann in der Folge Modulver-
besserungen, Bedienkonzepte und kundenspezifische

Dienstleistungen entwickeln.

d) Digitale Kandle revolutionieren den Zugang zum Kunden.
Ob Endverbraucher oder B2B-Kunden: Digital sind sie
schneller und gezielter zu erreichen. Digitales Direkimarke-
ting und soziale Medien eréffnen neue Kontaktchancen,
Angebotsformen und Serviceméglichkeiten. Der Kunden-
kontakt wird dadurch nicht nur einfacher und kostengiins-
tiger, sondern auch individueller und damit werthaltiger.
Kombiniert mit den Erkenntnissen aus Big-Data-Analysen
sind kinftig exaktere Segmentierungen méglich, und Kunden
kénnen mit passgenauen Angeboten bedient werden.

Die wachsende Zahl an Partnerschaften in der digitalen
Geschéftswelt fihrt zu ganz neuen kundenorientierten
Angeboten, beispielsweise durch die Kombination von
Beratung, Produkt, Service und Finanzierung.

e) Digitale Services benétigen oft neve Geschéftsmodelle.
Bietet etwa der Hersteller eines vernetzten Kihlschranks
einen Wiederbefiillservice fir verbrauchte oder abgelaufene
Lebensmittel an, so wird er dafiir mit einem Lebensmittel-
handler kooperieren. Dadurch entsteht zu seinem Kunden
eine regelrechte Dienstleisterbeziehung, die es erlaubt, den
Kuhlschrank selbst als Service anzubieten. Softwareupdates,
Stromsparkonzepte, neue Testprodukte: Mit einem solchen
Servicegeschaftsmodell lasst sich mehr machen, als der erste

Eindruck vermittelt.

f) Digitales Arbeiten verdndert Industrieunternehmen

von Grund auf.

Die Kombination aus Industrie 4.0 mit digitaler Fertigung
und dem Internet der Dinge (loT) mit digitalen Lieferketten und
Kontakten schafft eine neve Ara. Diese nimmt schon heute
Konturen an. Selbstorganisierte Arbeitsformen werden sich
ebenso weiter durchsetzen wie die virtuelle Zusammenarbeit
Uber die Cloud und die Nutzung agiler Methoden. Partner-
management, sprich die richtigen externen Partner zu
gewinnen und zu halten, wird fir viele Unternehmen zur
zusétzlichen Kernkompetenz. Vertrieb, Service, Logistik

und Ersatzteilgeschaft werden sich neu erfinden und gerade
im Investitionsgiterbereich deutliche Kostensenkungen
ermdglichen. Wer hier nicht mitzieht, wird kiinftig zu tever
und zu langsam sein. Alle Industrieunternehmen brauchen

eine neue digitale Kultur und Arbeitsorganisation.
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An digitalen Initiativen mangelt es in Unternehmen
nicht. In aller Regel will auch das Top-Management das
Unternehmen ziigig ins digitale Zeitalter bringen und
die damit verbundenen Chancen nutzen. Zu hiufig aber
sind die Aktivititen zersplittert in einzelne, nur lose zu-
sammenhingende Leuchtturmprojekte, die sich nicht
an einer iibergreifenden Gesamtstrategie orientieren.

Den Unternehmen fehlt es oft an Vorstellungskraft, wie
sich ihre Branche in 10 oder 20 Jahren darstellen wird.
Ebenso wenig haben sie eine Vision des eigenen Unter-
nehmens innerhalb dieses Szenarios. Damit ist es thnen
auch nicht moglich, die operativen und strategischen Po-
tenziale des digitalen Zeitalters systematisch zu bewerten.

Soll die digitale Transformation gelingen, muss in
einem ersten Schritt eine fiir alle Stakeholder verstind-
liche allumfassende Perspektive aufgezeigt werden. Da-
bei gilt es, sowohl die Zukunft der Branche als auch die
Ziele des Unternehmens darzulegen. Erst eine solche
ubergreifende , Digital Ambition“ erlaubt es, konkrete
Handlungs- und Investitionspriorititen zu setzen.

Alle Stakeholder einbeziehen

Auch hilft die ,Digital Ambition*, alle Stakeholder fiir
die digitale Transformation einzunehmen. Das ist von
zentraler Bedeutung. Nur so lassen sich die Begeiste-
rung und die Wandlungsbereitschaft von Mitarbeitern,
Lieferanten, Kunden und Investoren aufrechterhalten
— und das tiber den gesamten Zeitraum, der nétig ist,
um die grundlegenden Verinderungsprozesse auf- und
umzusetzen.

Digitalisierung meint die Anwendung digitaler Tech-
nologien und Werkzeuge in sdmtlichen Prozessen des
Unternehmens. Daher muss eine digitale Transforma-
tion folgende Kernelemente beinhalten:

zum Erfolg zu fihren.

Eine systematische digitale Strategie aufsetzen

Nahezvu alle Unternehmen haben digitale Initiativen, aber nur wenige
eine umfassende digitale Strategie. Erst diese ermoglicht es jedoch, klare
Prioritdten und Ziele zu setzen und damit die digitale Transformation

1. Optimierung interner Wertschépfungsprozesse
hinsichtlich Durchlaufzeiten, Qualitit und Kosten.

2. Neugestaltung der Kundeninteraktionsprozesse
und Touchpoints durch die nahtlose Integration
aller Kommunikationskanile (Omnikanal-Ansatz).

3. Erweiterung des Produkt- und Serviceangebots
durch datenbasierte Anwendungen, die einen
klaren Mehrwert fiir den Kunden bedeuten und
dadurch neue Erlosquellen erschlieffen (zum
Beispiel Onlineservices).

4. Neue Geschiftsmodelle, beispielsweise [oT-Platt-
formen, die durch softwarebasierte Anwendungen
neue Wachstumschancen erdffnen.

Vielen Unternehmen erschlieft sich ihr digitales Po-
tenzial nur ungentigend. Einige fokussieren sich auf
einzelne Themen. Andere sind in ihrem Denken zu
stark in den Strukturen ihrer Branche verhaftet, sodass
eine reelle Bewertung schwer moglich ist. Tatsédchlich
lasst sich mit den heutigen Produkten, Services und
Prozessen das volle digitale Potenzial nicht ausloten.

Im Zuge einer Digitalisierung werden Serviceangebote
und Prozesse aus Sicht der Kunden neu gedacht und
gestaltet. Dabei werden die Moglichkeiten digitaler
Technologien genutzt, um die Kunden rascher, um-
fassender, individueller und effizienter zu erreichen
und zu bedienen. Echte Game-Changer-Applikationen
lassen sich oft erst identifizieren, wenn radikal bei null
begonnen, sprich ,zero-based“ und kreativ gedacht
wird. Typische Ansatzpunkte sind schnellere Prozesse,
optimierte Kontaktpunkte oder eine Vereinfachung von
Geschiftstransaktionen. Damit dies alles Mehrwert fiir
den Kunden schafft, ist ein tiefgreifendes Verstindnis
des Kunden-Okosystems unabdingbare Voraussetzung.
Wo Game-Changer-Applikationen gefunden werden,
miissen sie als Eckpfeiler der digitalen Transformation
verankert werden.
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A%M 7 : Die Digitalisierung hat einen grofien Einfluss darauf, was kinftig Wert generiert

Kanéle und
Kundenansprache

Produkte und Services

Operatives Geschft

Neve Geschaftsmodelle

Digitalisierung verdndert
Kundenerwartungen sowie
Kundenverhalten

Digitalisierung ermdglicht
ein echtes Kunden-
Lifecycle-Management

Digitalisierung schafft
neue Kontaktkandle

Praktisch alle physischen
Produkte werden feilweise
digital

Dank digitaler Innovation
sind neve Wert-
versprechen méglich

Daten kénnen genutzt
werden, um den Wert der
angebotenen Produkte und

Digitale Zusammenarbeit
und Kommunikation
haben ein hohes Kosten-
senkungspotenzial

Digitale Werkzeuge
automatisieren und
vernetzen Prozesse

Durch digital organisierte
Prozesse entsteht Transpa-
renz (z.B. 360-Grad-Sicht)

Digitale Einzellésungen
konnen oft zu neuen
Geschdaftsmodellen
kombiniert werden

Plattformen und Software
werden zu zusdtzlichen
Geschdaftsaktivitdten

Daten schaffen neues
Wissen, das fir
neue Angebote genutzt

Services zu verbessern

Bisher unerreichte
Kundensegmente kénnen
adressiert werden

Quelle: Bain & Company

gebraucht wird.

Ein Blick auf die organisatorischen Veridnderungen bei
Industrieunternehmen in den letzten 18 Monaten zeigt,
dass in der Regel ein CDO etabliert oder eine vergleich-
bare Position geschaffen wurde. Dahinter steht die Er-
kenntnis, dass sich Digitalisierung von herkdmmlichen
Verinderungsprogrammen unterscheidet und sie dedi-
zierte Ressourcen und Prozesse erfordert.

Doch hiufig wird genau diese vereinfachte Sichtweise
bei der Herangehensweise zum Problem. Die Digitali-
sierung wird an den CDO ausgelagert, der aber weder
itber ausreichende Entscheidungsbefugnisse noch iiber
die notigen Ressourcen verfiigt — ein Scheitern ist da-

werden kann

Mit digitalen Lsungen
lassen sich Kunden

oft besser und umfassender
bedienen

Mit Konsequenz und Transparenz iGberzeugen

Die digitale Transformation ist kein Einzelprojekt. Sie ist eine lange Reise,
auf die sich das gesamte Unternehmen begibt. Der Reiseleiter muss
daher der CEO sein - nicht nur der CDO, der jedoch ebenfalls dringend

mit programmiert. Der Herausforderung Digitalisie-
rung muss sich das Unternehmen als Ganzes stellen.
Entsprechend obliegt der kompletten Fithrungsspitze
die zentrale Verantwortung fiir die digitale Transfor-
mation. Der CDO wiederum ist fiir die digitale Strategie
und ihre Kommunikation zustindig, fiir die konkrete
Planung und Budgetierung sowie fiir die Methodik und
Ressourcen. In den heutigen Konstellationen droht der
CDO mit seinem Team zu einem ,digitalen Silo“ zu
verkiimmern, weil mit klassischen Konzernmethoden
versucht wird, die digitale Disruption und Innovation
zum Erfolg zu fithren.
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Die digitale Disruption betrifft alle

Die digitale Disruption ist ein Ergebnis aus der Zu-
sammenarbeit aller Beteiligten im Unternehmen: Der
digitale Erfolg von Vorreiterunternehmen entstammt
nicht einer genialen Einzelidee, sondern basiert auf
einer ausgeprigten Experimentierfreudigkeit. Dabei
kommen die Ideen, mit denen experimentiert wird,
sehr hiufig von Mitarbeitern, die nahe am Kunden
sind. Die Rolle des CDO ist dabei die eines Katalysators,
der die strategischen und operativen Potenziale der
Digitalisierung erschlief3t.

Eine umfassende und konsequente digitale Transfor-
mation fithrt unweigerlich zu einem Umbruch im Un-
ternehmen. Davon betroffen sind alle Organisations-
ebenen. Wihrend sich Investoren und Fithrungskrifte
meist auf die Chancen fokussieren, sind Mitarbeiter
durch die bevorstehenden Verinderungen oftmals ver-
unsichertund versuchen, den Status quo beizubehalten.
Hier hat das Management eine grofle Change-Aufgabe
zu bewiltigen, bei der es simtliche Mitarbeiter mitneh-
men muss. Entsprechend sind Offenheit, Transparenz
und aktive Kommunikation entscheidende Erfolgsfak-
toren fiir den digitalen Wandel. Dariiber hinaus gilt es,
Talente mit neuen Kompetenzen zu gewinnen und zu
integrieren. Um die digitale Transformation zu voll-
ziehen, ist immer noch der Faktor Mensch mit seiner
Wandlungsfihigkeit und die Fihigkeit zu fithren und
zu begeistern entscheidend.

IT rigoros umgestalten

Die heterogene IT-Landschaft in zahlreichen Unter-
nehmen ist ein weiterer Hemmschuh. Hiufig gibt
es eine Vielzahl an Systemen und veralteten Anwen-
dungen, die aufgrund von geschiftsspezifischen oder
regionalen Anforderungen entstanden sind. Bend-
tigt werden jedoch moderne, globale, skalierbare Lo-
sungen. Hiufig stellt bereits der Wunsch einer unter-
nehmensweiten 360-Grad-Sicht auf den Kunden ein
uniiberwindbares Hindernis bei der digitalen Trans-
formation dar.

Gleichzeitig wird fiir die Vereinheitlichung von Daten-
strukturen und die entsprechenden Migrationsprojekte
noch immer zu viel Zeit benétigt. Um die Flexibilitdt
und Umsetzungsgeschwindigkeit signifikant zu erho-
hen, darf nicht an alten Architekturen festgehalten wer-
den. Vielmehr ist die IT fundamental umzugestalten.
Allerdings lautet die Maxime beim Ausbau der IT in
Richtung einer global einheitlichen und skalierbaren
Plattform (IoT-Stack): nicht alles allein machen, denn
vieles kann besser zugekauft oder ausgelagert werden,
und nicht alles auf einmal, denn die perfekte Allround-
Losung dauert zu lange. Entscheidend ist, dass die IT-
Roadmap mit den digitalen Priorititen, einschlieflich
der erforderlichen personellen Ressourcen und Inves-
titionen, verzahnt wird. Weitere wichtige Bausteine
sind servicebasierte IT-Architekturen, agile Arbeitsme-
thoden, neue Organisationsformen wie Digital Factory
und leistungsstarke Technologiepartner.

,Die \Winner takes it all'logik des
Internets wird auch in der Industrie
greifen. Deshalb ist die Gestaltung

der 4. Industriellen Revolution

eine gemeinsame Aufgabe von Politik,
Sozialpartnern und den Unfernehmen.”

Joe Kaeser
Vorstandsvorsitzender der Siemens AG

Insgesamt erfordert eine digitale Transformation das
Engagement der gesamten Unternehmensspitze und
entsprechende Anpassungen des Organisationsmo-
dells einschlieRlich der CDO-Rolle. Zudem muss ein
Change-Programm in Richtung einer neuen digitalen
Unternehmenskultur in die Wege geleitet werden.
Nicht zuletzt ist eine umfassende IT-Modernisierung
nétig, die sich an der digitalen Agenda orientiert.
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Industrieunternehmen stehen immer hiufiger mit
Internetdienstleistern oder Softwareanbietern im Wett-
bewerb. Diesen kommen deutlich kiirzere Innovations-
zyklen zugute, denn ihre Losungen sind von den eigent-
lichen industriellen Assets weitgehend abgekoppelt.
Zudem haben sie durch tibergreifende Skaleneffekte
eine schlankere Kostenstruktur. Industrieunternehmen,
die hier mithalten wollen, miissen die Geschwindigkeit
ihrer Digitalisierung signifikant erhéhen.

Neben internen Blockadehaltungen, die das Voran-
kommen jedes Change-Projekts behindern, hakt die
Digitalisierung in der Regel an dem hohen Finanzbe-
darf und am Aufbau neuer Kompetenzen. In puncto
Finanzmittel steht die Digitalisierung mit anderen stra-
tegischen Projekten im Wettbewerb. Ein Zuriickstellen
kommt jedoch fiir keinen CDO infrage. Der Ausweg
aus diesem Konflikt heiflt Eigenfinanzierung. So fithrt
eine konsequente Digitalisierung der Wertschépfungs-
und Supportprozesse zu erheblichen Effizienz- und
Effektivititsgewinnen. Dadurch werden Mittel und
Ressourcen frei, sodass sich die Digitalisierung teil-
weise oder sogar ganz iiber die durch sie erzielten
Einsparungen finanzieren lisst.

Partnerschaften sind gefragt

Die Digitalisierung erfordert Kompetenzen, die bis-
lang im Unternehmen meist nicht vorhanden sind. Sie
reichen von Softwareentwicklung tiber Konnektivitit
und agile Projektansitze bis hin zum kundenzentrier-
ten Design. Doch der organische Aufbau des nétigen
Know-hows tiber die Weiterbildung der eigenen Mit-
arbeiter dauert in der Regel zu lange und behindert

Bei Implementierung und Kompetenzaufbau
Fahrt aufnehmen

Bei vielen Unternehmen kommt die digitale Transformation nur langsam
in Gang oder droht stecken zu bleiben. Die Ursachen hierfir sind mangelnde
Finanzierung, ein zu langsamer Kompetenzaufbau und interne Blockaden.

die schnelle Implementierung. Daher sollten lediglich
Kompetenzen langfristig im eigenen Haus aufgebaut
werden, die fiir die strategische Differenzierung wich-
tig sind.

Fir die kiinftige Positionierung lasst sich unkritisches
Know-how tiber Partnerschaften, Joint Ventures oder
Zukiufe (M&A) gewinnen. Allerdings gibt es nur we-
nige infrage kommende Unternehmen und auch der
Wettbewerb ist auf Verstirkung aus. Wer hier zu spit
kommt, hat das Nachsehen.

Mitarbeiter nachhaltig motivieren

Ein gezieltes Change Management hilft, interne Blocka-
dehaltungen zu tiberwinden. Wandel beginnt immer
damit, Menschen fiir eine Vision einzunehmen. Schon
daran aber scheitern viele Unternehmen. Zum einen
sind die Visionen und Botschaften des Top-Manage-
ments hiufig zu komplex. Zum anderen vermittelt die
Fihrungsspitze diese oft nicht persénlich und regel-
mifRig. Zugleich schafft sie es nicht, den Erfolg der
Mafinahmen laufend zu kontrollieren. Dariiber hinaus
versiumt es das Top-Management immer wieder, die
Mitarbeiter mit sofort wirksamen Incentives fiir die ih-
nen abverlangten Verhaltensidnderungen zu belohnen.
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A%M 2 : Die Digitalisierung ermdglicht Unternehmen, die Art, wie sie arbeiten, neu zu definieren

Plattformen und Partner Daten und Analysen

Betriebsmodell
und Zusammenarbeit

Informations-

technologie

Datenanalyse kann bereits
heute den Wert vieler
Dienste verbessern

Ein Verbundsystem aus
Partnern erweitert die
eigenen Maglichkeiten

Bestehende Architekturen,
Fragen beziglich des
Daten-Eigentums und
Datenschutzrichtlinien sind
Barrieren, die iberwunden
werden miissen

Durch die Nutzung eigener
oder fremder Plattformen
lassen sich Kunden und
Partner besser gewinnen
und halten

Quelle: Bain & Company

Die digitale Transformation sorgt fiir eine unterneh-
mensweite Umgestaltung auf simtlichen Ebenen. Sie
ist ein Kulturwandel, der alle kundennahen Abtei-
lungen selbststindiger operieren lisst und das Unter-
nehmen experimentierfreudiger macht. Sie ist ein Effi-
zienzsteigerungsprogramm, das digitale Instrumente
einsetzt, um die Kosten zumindest mittelfristig wieder
einzuspielen. Und sie ist ein zentrales Element der Un-
ternehmensstrategie, die fiir die kiinftige Marktposition
bestimmend sein wird.
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Neue Arbeitsmethoden
ermdglichen schnellere
Reaktionszeiten und
kreatives Experimentieren

IT-Systeme kdnnen die
digitale Zusammenarbeit
deutlich optimieren und
Kosten senken

Integrierte Prozesssoftware
schafft transparente
Prozesse und erlaubt

eine umfassende
360-Grad-Kundensicht
sowie reibungslosen
Omnikanal-Service

Moderne IT-Systeme
sorgen fiir eine signifikant
hshere Flexibilitat

Das volle Potenzial der Digitalisierung ausschépfen

Der Bain-Ansatz zur digitalen Transformation beginnt mit dem Formulieren
einer langfristigen , Digital Ambition”. Diese miindet in eine digitale Roadmap
mit konkreten Projekizielen und Meilensteinen. Die Roadmap wird

mit einem digitalen Betriebsmodell und einem Programm zur gezielten
Entwicklung einer digitalen Unternehmenskultur unterfittert.

Deshalb geht es bei der digitalen Transformation nicht
um das ODb, sondern um das Wie und das Wann. Jedes
Unternehmen sollte das bisher Erreichte kritisch hin-
terfragen und die Weichen fiir einen systematischen
Ansatz stellen. Mit dem Methodenbaukasten von Bain
wird zundchst festgelegt, in welche Richtung die di-
gitale Reise gehen soll. Dann erst kénnen konkrete
Schritte geplant und priorisiert werden. Parallel dazu
werden ein geeignetes Betriebsmodell entwickelt sowie
die ersten Schritte fir den Aufbau einer passenden
digitalen Unternehmenskultur geplant.
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A%W 2 : Ein Gerust fir die digitale Transformation entwickeln

Digital Ambition

® & e @

Betriebsmodell Kunden- Produkte & Digitale, Flexible IT,
und Performance kontakt Services disruptive Technologie,
Geschdfts- loT-Plattform
modelle und
Infrastruktur

Suool Vertrieb  Customer ~ Produkt-
Bilanz F&E PPy Service & Mar- Expe- eigen-
Chain . -
keting rience schaften

Datenanalysen

Digitale
Dienste

Mitarbeiter/Organisation

Orchestrierung und Results Delivery

Quelle: Bain & Company

1. Festlegen der ,Digital Ambition” Der angestrebte relative Wettbewerbsvorteil und die
geografische Reichweite geteilt durch das maximale glo-
Am Anfang stehen die potenzielle digitale Entwicklung  bale Marktpotenzial ergibt das vollstindige Potenzial
der Branche und die Rolle, die das Unternehmen fortan  des spiteren digitalisierten Unternehmens.
dabei einnehmen mochte. Es gilt, sich ein Bild vom Ge-
schift und den Kunden der Zukunft zu machen: Was  Es folgt die Formulierung der wirtschaftlichen Ziele.
werden ihre digitalen Erwartungen und Bediirfnisse ~ Um sie zu objektivieren, werden sie mit Leistungsindi-
hinsichtlich der Produkte und Kontaktkanile sein? Wie  katoren (KPI) zur Zielerreichungs-Kontrolle hinterlegt.
konnen beispielsweise Service- und Kontaktqualitit
oder Lifecycle-Management mit Hilfe digitaler Techno-  Angesichts der groflen Bandbreite moglicher digitaler
logien verbessert werden? Projekte miissen anschliefRend klare strategische Prio-
rititen gesetzt werden. Dadurch sollen die Themen Ei-
Um das volle digitale Potenzial beziffern zu konnen, genfinanzierung durch Effizienzsteigerung, schnelle
missen die kiinftigen Ertragsquellen entlang der In-  Erfolge und hohe Sichtbarkeit fiir Kunden und Mitar-
dustriewertschopfungskette analysiert und kartogra-  beiter sowie der Erhalt und Ausbau von Wettbewerbs-
fiert werden. Dazu gehért auch eine Betrachtung der  vorteilen fiir das jeweilige Unternehmen ausbalanciert
Chancen und Risiken im neuen Wettbewerbsumfeld. — werden.

angestrebter relativer Wettbewerbsvorteil + geografische Reichweite

Volles Potenzial = - -
maximales globales Marktpotenzial
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2. Erstellen einer digitalen Roadmap

Die definierten digitalen Priorititen sind nachfolgend
in fiir die jeweiligen Teams machbare Projekte umzu-
setzen. Hierbei miissen zunichst die Abhingigkeiten
zwischen digitalen Priorititen und den sogenannten
Enablern beachtet werden. So ist beispielsweise fiir
den schnellen und direkten Austausch zwischen den
Wissenstrigern eines Unternehmens zunichst eine
geeignete digitale Plattform erforderlich. Daher kann
nicht jede priorisierte Aufgabe direkt angegangen wer-
den. Oft sind erst die notwendigen Voraussetzungen
zu schaffen.

Steht die Reihenfolge der Aufgaben fest, konnen erste
Arbeitsziele definiert werden: Was soll in Eigenregie ge-
macht werden, wofiir ist ein Partner unerlisslich? An-
schliefRend miissen konkrete Projektziele und Meilen-
steine sowie Verantwortlichkeiten festgelegt werden.
Wichtig ist, sowohl die erforderlichen Ressourcen als
auch den Finanzierungsbedarf transparent zu machen,
damit das Kosten-Nutzen-Verhiltnis aller Mafinahmen
uberprufbar ist. Bendtigt wird zudem eine Roadmap,
die den Aufbau der digitalen Kompetenzen darstellt.
Diese hat auch das Know-how zu beinhalten, das durch
Partnerschaften, Joint Ventures und Akquisitionen ge-
wonnen werden soll.

Im Vergleich zur ,Digital Ambition®, die in die Zukunft
gerichtet und daher oftmals unscharfist, handelt es sich
bei dem digitalen Entwicklungsplan um machbare Zwi-
schenschritte in die richtige Richtung. Heute weifd noch
niemand, wie das digitale Geschiftsmodell , Vernetzter
Kithlschrank“ letztendlich aussieht. Bekannt ist ledig-
lich, dass fortan mehr Software-Know-how, Kreativitit,
Kooperationsfihigkeit und Dienstleistungskompetenz
nétig sind. Daher ist der Aufbau eigener Fihigkeiten
und Fertigkeiten beziehungsweise alternativ die Zu-
sammenarbeit mit Softwareunternehmen und Inter-
netdienstleistern ein Etappenziel.

3. Aufbau eines digitalen Betriebsmodells
Im nichsten Schritt benétigt die digitale Transforma-

tion eine geeignete Arbeitsorganisation, die sich mit
fortschreitender Digitalisierung stetig weiterentwickelt.
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Dabei betreut das Team des CDO als Projektbiiro digi-
tale Initiativen, die jedoch von der normalen Linien-
organisation durchgefiihrt werden. Aufgabe des CDO
und seiner Mitarbeiter ist es, den Kompetenzaufbau
zu planen, die digitalen Methoden bereitzustellen, den
Projektfortschritt zu tiberwachen und Hilfestellung zu
leisten. Auf diese Weise wird die digitale Transforma-
tion Teil des Unternehmensalltags. Im Idealfall wirken
die digitalen Initiativen als Keimzellen, die das digitale
Denken und die agile Kultur schrittweise in die Gesamt-
organisation tragen und dort verankern.

Geschwindigkeit ist eine der wesentlichen Stirken di-
gitaler Unternehmen. Hinzu kommen immer neue
experimentelle Initiativen. Dazu miissen zunichst kri-
tische Entscheidungsprozesse beschleunigt werden.
Besonders kapitalintensive Industrieunternehmen
haben vergleichsweise komplexe Entscheidungsstruk-
turen geschaffen, um Fehlinvestitionen zu vermeiden.
Diese miissen nun tiberall dort entschlackt werden, wo
digitale Prozesse betroffen sind. Operative Einheiten er-
halten grofRere Handlungsspielrdume und organisieren

sich in Zukunft mehr und mehr selbst.

,Die groBte Herausforderung ist
die Angst vor Veranderung.”

Dr. Dieter Zetsche
Vorstandsvorsitzender der Daimler AG

Der digitale Entwicklungsplan benétigt klare Budgets
und personelle Ressourcen. Diese miissen iiber einen
lingeren Zeitraum zur Verfligung gestellt und regelmai-
Rig tiberprift und angepasst werden. Fiir die fortlaufen-
de Neubewertung sind fixe Bewertungsansitze fiir digi-
tale Business Cases zu entwickeln und anzuwenden. In
diese Bewertung flieflen sowohl erreichte strategische
Aspekte (zum Beispiel wichtige Zwischenschritte in
der IT-Infrastruktur) als auch Effizienzsteigerungen,
sprich Kostensenkungen, ein. Tatsache ist: Ohne aus-
reichende Finanzierung und Planungssicherheit kom-
men die digitalen Initiativen nicht voran.
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A%M 4.: Funf Leitsatze fur nachhaltige Ergebnisse

Digital Ambition” ausbalancieren

Messen Sie die Risiken der Veranderung,
um eine Gberzeugende Vision
mit einer realistischen Umsetzbarkeit
in Einklang zu bringen

Fihrungskrafte mobilisieren

Bauen Sie eine ,Sponsorship Spine”
auf, um Fihrungskréfte und Frontlinie
einzubinden und zu motivieren

Verhaltensmuster
dndern

Belohnen Sie die entscheidenden

Erfolg ausweiten

Verhaltensweisen,

Umsetzung gestalten

die Erfolge vorantreiben

Integrieren Sie neue Mitarbeiter
mit neuen Fahigkeiten und
schaffen Sie ein reproduzierbares
Prozessmodell fir den Wandel

Quelle: Bain & Company

4. Programm zur Weiterentwicklung
der Unternehmenskultur

Viele Mitarbeiter fithlen sich von der Digitalisierung
bedroht. Dabei wird sie ihren Job in den meisten Fil-
len bereichern und Arbeitsplitze sichern. Deshalb
muss die digitale Transformation intensiv kommuni-
ziert werden, und das vor allem durch persénliche
Gespriche, fur die sich simtliche Fithrungskrifte Zeit
nehmen miissen.

Kiindigt ein CEO die Digitalisierungsstrategie ledig-
lich tiber ein Video an — eine nicht uniibliche Vorge-
hensweise —, bleibt die Botschaft meist unverstindlich.
Nachfragen der Mitarbeiter bei ihren direkten Vorge-
setzten sind in der Regel erfolglos, die Unsicherheit in
der Belegschaft wichst.

Bain nutzt hier eine sogenannte ,Sponsorship Spine*.
Ins Deutsche tibertragen koénnte dieses System auch
,Patenschafts-Kaskade“ heifen. Im ersten Schritt fin-
den Informationsgespriche statt, die in der Vorstands-
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Setzen Sie die Schlagzahl,

managen Sie Risiken und unterstitzen
Sie die Frontlinie dabei,

das Kundenversprechen einzuhalten

beziehungsweise Geschiftsfiihrungsetage beginnen
und bis hin zu allen Mitarbeiterebenen reichen. Samt-
liche Gespriche werden von den direkten Vorgesetzten
personlich gefiihrt, die dabei als Sponsoren (Paten) fiir
die Digitalisierungsinitiative fungieren. Aufjeder Ebene
werden Rollen und Verantwortlichkeiten definiert, Prio-
ritaten geklart und die kommenden Verdnderungen im
Detail besprochen.

Doch die Kommunikation verlduft nicht nur von oben
nach unten, sondern auch in die umgekehrte Richtung.
So gelangen Angste und Bedenken, Umsetzungs-
ideen und praktische Erfahrungen von der Basis in
die hoheren Etagen. Dies hilft, das Programm stetig
zu optimieren. Eine Sponsorship Spine muss laufend
iiberwacht werden, um schwarze Locher in der Infor-
mationskette zu erkennen und zu kitten.

Digitale Projekte benétigen Feedbackschleifen auf allen
Ebenen. Kontinuierlich wird ausprobiert, neu bewer-
tet, verindert. Der Kommunikationsbedarf gerade der
Teammitglieder ist hoch. Abhilfe schafft in digitalen
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Unternehmen die direkte Kommunikation der Gruppe
am runden Tisch oder iiber geeignete IT-Plattformen.
Fachliche Fithrung entspricht in dieser Konstellation
dem heutigen Coaching. Die Zukunft der Arbeit wird
durch selbstorganisierte Arbeitsgruppen und neue Ar-
beitsmethoden bestimmt, die heute vor allem unter
dem Begriff ,agil“ bekannt sind. Hier sollte der CDO
mit seinen Mitarbeitern nach passenden Methoden
und qualifizierten Trainern suchen und seinen eige-
nen Weg finden.

Industrieunternehmen sollten in den nichsten fiinf bis
zehn Jahren zwischen 2 und 5 Prozent ihres Umsatzes
in die Digitalisierung investieren. Effizienzeftekte und
neue Erlosquellen durch innovative Losungen und Ser-
vices bieten enorme Chancen und werden diese Inves-
titionen wieder hereinspielen.

Fazit: Mit dem richtigen Methodenbaukasten
die digitale Transformation zum Erfolg fihren

Noch vor zehn Jahren hitte kaum jemand gedacht, dass
der Internetbuchhindler Amazon jemals ein solcher
Gigant werden konnte. Doch das Unternehmen ver-
stand es, seine First-Mover-Position zu nutzen. Auch
bei den Industrieunternehmen werden die Vorreiter
der Digitalisierung deutliche Vorteile haben.

Tatsache aber ist, dass heute nur 5 Prozent der Unter-
nehmen mit den Ergebnissen ihrer digitalen Transfor-
mation zufrieden sind. Daftir ausschlaggebend sind
vier Ursachen, die sich aber mit einem ganzheitlichen
Strategieansatz, einem strukturierten Projektmanage-
ment, einer angepassten Organisation und einem Pro-
gramm zum Kulturwandel beheben lassen.
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Noch haben die meisten Unternehmen genug Zeit, um
von einzelnen Leuchtturmprojekten auf eine systema-
tische Digitalisierung umzustellen. Allerdings wird die
Zeit zusehends knapper, denn im Gegensatz zur ana-
logen Welt gilt im Zeitalter der Digitalisierung sehr viel
ofter: ,The winner takes it all.“ Wer den Sprung nicht
schafft, wird zum Verlierer der digitalen Ara.

Zudem ist Digitalisierung schlichtweg lohnend. Digi-
tale Branchenfithrer wachsen im Durchschnitt um 50
Prozent schneller als der Wettbewerb und erzielen eine
um 30 Prozent hohere Profitabilitit. Thre Kundenloyali-
titliegt um ein Drittel iiber der von nicht-digitalisierten
Unternehmen. Sie generieren mehr Umsatz pro Kunde
und verzeichnen in ihrem Kundenkreis eine um 20
Prozent geringere Wechselrate. Nicht zuletzt haben sie
50 Prozent niedrigere Prozesskosten und 75 Prozent
geringere Zykluszeiten. Selbst bei der IT, die durch die
Digitalisierung tendenziell zunimmt, sinken die Kom-
plexititskosten um durchschnittlich 20 Prozent.

Deshalb kann die Devise fiir Industrieunternehmen
nur lauten: Es ist an der Zeit zu handeln!



Wer wir sind

Bain & Company ist eine der weltweit fithrenden Managementberatungen. Wir unter-
stiitzen Unternehmen bei wichtigen Entscheidungen zu Strategie, Operations, Infor-
mationstechnologie, Organisation, Private Equity, digitale Strategie und Transforma-
tion sowie M&A — und das industrie- wie linderiibergreifend. Gemeinsam mit seinen
Kunden arbeitet Bain darauf hin, klare Wettbewerbsvorteile zu erzielen und damit
den Unternehmenswert nachhaltig zu steigern. Im Zentrum der ergebnisorientierten
Beratung stehen das Kerngeschift des Kunden und Strategien, aus einem starken
Kern heraus neue Wachstumsfelder zu erschlieflen. Seit unserer Griindung im Jahr
1973 lassen wir uns an den Ergebnissen unserer Beratungsarbeit messen.

Shared Ambition, True Results

Langjihrige Kundenbeziehungen sind ebenso tragendes Element unserer Arbeit wie
die Empfehlungen begeisterter Kunden. Bain ist Pionier der ergebnis- und umset-
zungsorientierten Managementberatung mit einem daran gekoppelten Vergiitungs-
modell. Wir stehen fiir konkrete, am Erfolg unserer Kunden messbare Ergebnisse.
Bain-Kunden, die von unseren weltweiten Kompetenzzentren fiir Branchenthemen
und funktionale Aufgaben profitieren, haben sich nachweislich im Wettbewerb er-
folgreicher entwickelt als ihre Konkurrenten.

Unsere Beratungsethik

Der geografische Nordpol ,True North“ verindert im Gegensatz zum magnetischen
Nordpol niemals seine Position. Gleiches gilt fiir die Beratungsethik von Bain, der wir
seit unserer Griindung treu geblieben sind: Klartext reden und gemeinsam mit dem
Kunden um die beste Losung ringen.
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