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WELCHES PROFIL HABEN ERFOLGREICHE
FUHRUNGSKRAFTE IN DER DIGITALISERUNG?

In der vorliegenden Digital Leaders Studie beschéftigte die LIMAK die Frage welche Kompetenzen, wel-
ches Wissen und welche Haltung Flihrungskréafte kiinftig vereinen miissen, um in der digitalen Wirtschaft
zu relssieren. Was dies fir Unternehmen heiBt und welche Schritte sie setzen kénnen, um Fiihrung und
Zusammenarbeit zukunftsfahig zu gestalten, wurde mittels Experten- und Best-Practice-Workshops her-

ausgearbeitet und im Rahmen dieses Papers zusammengefasst.

RASANTER UMBRUCH: TECHNOLOGIE,
GESELLSCHAFT UND UNTERNEHMEN

Die LIMAK unterstUtzt Jahr fir Jahr viele Unternehmen in
der Weiterentwicklung ihrer Flhrungskréfte. In zahlreichen
Gesprachen wird dabei sichtbar, dass die Unternehmen
derzeit mit rasanten Verdnderungen auf technologischer,
gesellschaftlicher und organisationaler Ebene konfron-
tiert sind und sich neuen Herausforderungen stellen mus-
sen: Durch die digitale Vernetzung (Stichwort ,Internet of
Things®) verandern sich ganze Prozessarchitekturen und
neue Geschéftsmodelle entstehen. Infolge von Entwicklun-
gen wie der Sharing Economy &ndert sich das Kaufverhal-
ten der Konsumenten und es ergeben sich dartiber hinaus
neue Fragestellungen wie die Nutzungsmdglichkeiten von
Big Data und das Zusammenwirken von Mensch und Ma-
schine. All diese Entwicklungen tragen zu einem Verande-
rungsdruck auf Unternehmenskultur und Flhrung bei.

ZEIT FUR MUTIGE DIGITALISIERUNGSSCHRITTE

Die Digital Economy Studie der LIMAK aus 2017 kam be-
reits zu dem Ergebnis, dass Unternehmen nun bewusste
Entwicklungsschritte gehen mussen, um in der Digitali-
sierung handlungsféhig zu bleiben: Dabei bedarf es einer
Strategie, die eine veranderte Haltung, eine aktualisierte
Flhrungspraxis und die entstehenden Entwicklungs- und
Gestaltungspotenziale als integralen Bestandteil der zu-
kunftigen Ausrichtung ansieht. Obwohl die Zeit fur mutige
Schritte gekommen ist, stehen viele Organisationen vor der
Schwierigkeit, konkrete zukunftsgerichtete MaBnahmen zu
benennen.

VIELE OFFENE FRAGEN

Im Rahmen der Studie 2018 wurden deshalb wesentliche
offene Fragen, die zu Unsicherheit in Unternehmen beitra-
gen, herausgearbeitet, um in weiterer Folge Handlungs-
empfehlungen zu geben:

e Was heif3t Digitalisierung flr das Unternehmen wirklich
und wie kann man sicherstellen, dass alle Mitarbeiter/
innen verstehen, wo die Reise hingeht?

e Welche Veranderungen kommen infolge der Digitalisie-
rung auf die Mitarbeiter/innen zu und wie kann man die

Unternehmenskultur so gestalten, dass sich das Unter-
nehmen unter neuen Bedingungen positiv entwickeln
kann?

e Passen die aktuellen Strukturen, Prozesse und Arbeits-

formen noch zu den Anforderungen, die in der Digitali-
sierung auf das Unternehmen zukommen? Wie kénnen
geeignete Strukturen, Prozesse und Arbeitsformen ge-
staltet werden?

e Wie kann man Freirdume fur Kreativitat und Innovation
schaffen und gleichzeitig bestehende interne Prozesse
abwickeln und permanent optimieren?

e Wie kann man Innovation férdern, diese unterneh-
mensstrategisch integrieren und dabei das groBe Gan-
ze nicht aus den Augen verlieren?

e Wie kann man von einer Orientierung am Produkt star-
ker in Richtung individualisierter Orientierung am Kun-
dennutzen, an Problemlésungen und Dienstleistungen
gelangen und bei hoher Markttransparenz im Wettbe-
werb bestehen?

e Was bedeutet es fur ein Unternehmen, wenn es plotz-
lich in vollig andere Handlungs- und Erwerbsfelder vor-
stoBt (z.B.: Produktionsunternehmen wird zu Dienst-
leister/Sofware-Anbieter etc.)? Was heiBt das flr die
Zusammenarbeit der unterschiedlichen Bereiche im
Unternehmen (Vertrieb, Marketing, Produktion etc.)?

e Welche Kompetenzen brauchen Fuhrungskréfte in der
Zukunft? Wie und wo bekommt das Unternehmen das
nétige Digitalisierungs-Know-how und wie kann es in-
tern (weiter)entwickelt werden?
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Vor dem Hintergrund dieser Fragen hat sich die vorliegende

Studie zum Ziel gesetzt,

e ein klareres Bild zu zeichnen, vor welchen Heraus-
forderungen Fiihrungskrafte im Allgemeinen sowie
speziell in den Kontexten Strategie und Vertrieb heute
stehen,

e zu ergrinden, welche Kompetenzen, welches Wis-
sen und welche Haltung notwendig sind, um diese
Herausforderungen positiv zu gestalten (siche Mo-
dell S. 2) und

e mittels Case Studies und Entwicklungsideen zu einem
tieferen Verstéandnis und Empfehlungen beizutragen,
welche Schritte Unternehmen setzen missen, um
in der Digitalisierung ihre Gestaltungsmaoglichkeiten zu
bewahren und auszubauen.

Im Rahmen der Studie wurden drei Bereiche eines Digital

Leaders identifiziert und darauf aufbauend unterschiedliche

Profile entwickelt. Mit ihnen soll in gebundelter Form ersicht-

lich werden, welche Merkmale flir Digital Leaders am wich-

tigsten sind und woran man sie erkennt und fordert:

e Leadership: Eine klassische FUhrungskraft, die Mitar-
beiter/innen im Unternehmen fUhrt

e Strategie: Personen, die flr den Bereich Strategie im
Unternehmen verantwortlich sind, wie zum Beispiel Ge-
schéftsfuhrer

e  Sales: Personen, die im Bereich Sales Fuhrungsverant-
wortung haben

Wie Flhrung praktiziert wird, liegt keinen unveranderlichen
Gesetzen zugrunde, sondern ergibt sich unter anderem aus
gesellschaftlichen, technologischen und organisational-kul-
turellen Rahmenbedingungen. Im Zuge der Digitalisierung
ist dabei viel in Bewegung geraten. Im Rahmen des néchs-
ten Kapitels wird in den drei bereits vorgestellten Bereichen
beschrieben, wie der Bezug zur Digitalisierung einer
Fihrungskraft heute sowie das Flihrungsprofil in der
Zukunft aussehen. Zusatzlich werden durch sehr plastisch
dargestellte Unternehmens-Cases Wege aufgezeigt, wie
sich Anforderungen an die Fiihrung angesichts der He-
rausforderungen der Digitalisierung tber den Lauf der
Zeit verandern.

Sammlung von ldeen und Experten-, Erfahrungs-
und Praxiswissen im Rahmen von Workshops;
Studienteilnehmer/innen gesamt: 38 Personen

1. Expertenworkshops (3 Workshops, 13 Pers.)

In drei Design Thinking Workshops filterten jeweils
drei bis funf Berater/innen und Trainer/innen he-
raus, welche Herausforderungen auf FUhrungs-
kréfte in den Kontexten Leadership, Strategie und
Sales infolge der Digitalisierung zukommen. An-
schlieBend wurden im jeweiligen Kontext Perso-
nas und Merkmale eines Digital Leaders erarbeitet.

2. Best Practice Cases (3 Workshops, 15 Pers.)
Im Rahmen von einzelnen Workshops bei den
Unternehmen Poéttinger Landtechnik GmbH,
Sport 2000 Zentrasport Osterreich eGen und
Wirth Osterreich Handelsges.m.b.H. wurde
erarbeitet, wie die Entwicklung des jeweiligen
Unternehmens in der digitalen Transformation
gesehen wird. Dabei wurden Ursprungs-, Ge-
genwarts- und Zukunftsbilder gezeichnet, die mit
Meilensteinen und MaBnahmen versehen und als
Story verpackt Auskunft Gber Merkmale fUr Lea-
dership Profile und Entwicklungsschritte geben.

3. Praxis Challenges (Workshops, 10 Unterneh-

mensexpert/innen)

Représentative Stichgruppen aus den Kontexten
Leadership, Strategie und Sales setzten sich mit
den erarbeiteten Herausforderungen auseinan-
der und reflektierten kritisch, inwieweit die ge-
troffenen Annahmen richtig sind. Zusétzlich wur-
den die Leadership Profile von einer Vielzahl an
Merkmalen auf jeweils neun verdichtet. Im letzten
Schritt wurde der Prototyp einer idealen Orga-
nisation kreiert. Ausgehend von der Top 9 Liste
wurde dabei Uberlegt, welche Gestaltungsmag-
lichkeiten es auf struktureller, organisatorischer,
methodischer und kultureller Ebene gibt, damit
Fuhrungskrafte ein zukunftsorientiertes Profil in
der Organisation entwickeln und halten kénnen.

4. VerdichtungderErgebnisse durch Projektteam
Im Anschluss an die Workshops wurden die Er-
gebnisse von den Studienautor/inn/en zusam-
mengefasst, verdichtet und im Rahmen dieses

Papers aufbereitet.



Welchen Blick haben Fiihrungskréafte heute auf die Digitalisierung und vor welchen Herausforderungen
stehen sie? Im Rahmen von Workshops wurden mehrere Personas entwickelt und dabei Lebenswelt,
Herausforderungen und Wiinsche hinsichtlich des Themas Digitalisierung erarbeitet. Fir Fihrungskréaf-
te im Allgemeinen lassen sich zusammengefasst folgende Aussagen treffen:

Fuhrungskrafte in der aktuellen Situation ...

e verflgen prinzipiell Uber eine grobe Vorstellung von den
Chancen und Risiken der Digitalisierung.

¢ nehmen Digitalisierung als Weiterentwicklungsfeld wahr.

e bilden sich bei Vortrdgen, im aktiven Austausch und
durch fachspezifische Literatur weiter.

e verflgen Uber ein diffuses Bild der Gestaltungsmaglich-
keiten in der Digitalisierung aufgrund oftmals fehlender
Strategien, Rahmenbedingungen und Ressourcen sei-
tens der Geschéftsflihrung.

e haben oftmals Schwierigkeiten das konkrete Potential
der Digitalisierung flr den eigenen Bereich einzuschat-
zen (wegen Zeitmangel, technischem Know-how etc.).

e winschen sich mehr Unterstitzung, zum Beispiel von
der IT oder durch eine externe Beratung.

e hoffen, dass die Digitalisierung eine Optimierung der
Prozesse und der Zusammenarbeit mit anderen Abtei-
lungen mit sich bringt.

Auf Basis der erhobenen Herausforderungen im Bereich der Digitalisierung und mit den entwickelten
Personas im Hinterkopf wurde im Rahmen der Studie das Zukunftsprofil eines ,Digital Leaders“ an-
gefertigt. Das nachfolgende Zukunftsprofil mit neun Merkmalen vereint Haltungen, Kompetenzen und
Wissen, die in der kinftigen, digitalen Wirtschaft essentiell sein werden.

@ Ein Digital Leader ist neugierig auf das The-
ma Digitalisierung und hinterfragt, was die
Entwicklungen fUr ihn/sie selbst, die Arbeit in dem je-
weiligen Bereich, fir das Unternehmen als Gesamtheit
und die Wirtschaft im Allgemeinen bedeuten. Er/Sie ist
digital affin, nutzt neue Kommunikationsformen im Be-
rufsalltag und sient das Thema insgesamt vor allem als
Chance. Er/Sie entwickelt sich durch den Besuch von
Kongressen, durch das Lesen von Blogs und den Aus-
tausch mit anderen Unternehmen weiter und hat keine
Scheu, sich bewusst in einen Lernkontext zu begeben.

Der Digital Leader weiB, dass sich das Idealbild von

Flhrung verandert hat und er/sie ist bereit sich immer wie-
der auf einen Rollen- und Perspektivenwechsel einzulassen.
Sein/lhr FUhrungsverstandnis hat sich in Richtung einer un-
terstlitzenden und coachenden Rolle weiterentwickelt. Mittels
Coaching- und Fragetechniken ist er/sie in der Lage andere

zu férdern anstatt selbst Losungen zu erarbeiten. Eine ge-
schérfte Wahrnehmung unterstitzt ihn/sie zu erkennen, was
in welcher Situation bendtigt wird. So kann ein Rollenwech-
sel zwischen Richtungsgeber/in und Entscheidungstrager/
in, Mentor/in, Coach, UnterstUtzer/in oder auch Teammit-
glied in Projekten gut gelingen.

©

Ein Digital Leader schafft es ,beidhandig” (Stichwort: Am-
bidextrie) zu fuhren und die Organisation damit langfristig
anpassungsfahig zu halten. Das bedeutet: Er/Sie meis-
tert einerseits die Herausforderung Neues zu erkunden,
um Innovation und neues Denken zu fordern. Dies passiert
z.B. durch die Nutzung von Lernerfahrungen aus kurzen
Entwicklungszyklen. Andererseits schafft er/sie es, dass
bestehende Prozesse kontinuierlich optimiert und funkti-
onierende Geschaftsmodelle noch besser verwertet wer-
den kénnen indem Optimierungspotentiale, die durch die
Digitalisierung entstehen, erkannt und genutzt werden.
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GELASSENHEIT IN DER VERANTWOR-
@ TUNGSDELEGATION

Der Digital Leader gibt den Mitarbeiter/inn/en klare
Auftrage (das ,Was?*“) und Rahmenbedingungen vor, die der
Unternehmensstrategie entsprechen. In der Erflllung dieser
Auftrage (dem ,Wie?") lasst er/sie seinem/ihrem Team jedoch
Freiraume. Dabei ist es wesentlich, Feedbackstrukturen zu in-
tegrieren und die Zielerreichung konsequent zu verfolgen, um
sicherzustellen, dass die (Projekt)aktivitaten den Zielen und
MaBnahmenkorridoren entsprechen. Bei etwaigen Herausfor-
derungen steht der Digital Leader mit Unterstltzung zur Seite.

MITARBEITER/INNEN IN DER VERANDERUNG
MITNEHMEN

2\ Ein Digital Leader kann einschatzen, wie sich Ver-
, anderungen auf Teams und einzelne Mitarbeiter/
innen auswirken und wie bestmoglich mit Wi-
derstand, Angsten und Unsicherheit umgegangen werden
kann. Er/Sie weiB, dass es bei unklaren Zukunftsaussichten
Transparenz und gute Kommunikation benétigt, um Unsi-
cherheit zu nehmen und verstandlich zu machen, welche
Moglichkeiten und Entwicklungschancen die Verdnderung
mit sich bringt. Er/Sie schafft es auch, Mitarbeiter/innen si-
tuativ und zweckorientiert in die Gestaltung des Verande-
rungsprozesses miteinzubeziehen.

GESTALTUNG VON DIVERSITY IM

UNTERNEHMEN
Der Digital Leader schafft es, eigene Annahmen

durch Perspektivenwechsel immer wieder zu hin-
terfragen und die Perspektiven von anderen zu integrieren.
Dabei gelingt es ihm/ihr, neue Zugange miteinzubeziehen. In
Teams wei3 er/sie, wie man das Potential von Diversity gut
nutzen kann: zum Beispiel durch die Zusammenarbeit unter-
schiedlicher Disziplinen in einem Projektteam oder durch die
Nutzung unterschiedlicher Perspektiven von jingeren und
alteren Teammitarbeiter/innen im Rahmen von Buddy Syste-
men, (Reverse-)Mentoring-Systemen und Ahnlichem.

FEEDBACK-KOMPETENZ
Der Digital Leader ist in der Lage, seinen/ihren Mit-
arbeiter/inne/n einerseits konstruktives Feedback
zu geben und Verbesserungspotentiale aufzuzeigen. Ande-
rerseits ist er/sie selbst aber auch offen fur Feedback und
etabliert eine Feedbackkultur im Unternehmen/im jeweiligen
Bereich, die gegenseitiges Feedback fordert. Zu diesem
Zweck werden Tools und Kompetenzen vermittelt, wie Feed-
back in der Praxis konstruktiv gegeben, genutzt und auch
eingefordert werden kann.

TROTZ KOMPLEXITAT UBERSICHT
E BEWAHREN

a Um beim Thema Digitalisierung die Ubersicht zu be-
wahren, braucht es einen guten Austausch im Unternehmen
und den Blick Uber den Tellerrand: Der Digital Leader ist nicht
nur in der eigenen Abteilung verhaftet, sondern tauscht sich
inner- und auBerhalb des Unternehmens aus. In der Fulle der
Informationen den Uberblick zu bewahren und das neu er-
langte Wissen in unternehmerisches Handeln Uberzuflhren
ist oberste Direktive. Dabei sind die Selektion von Erkenntnis-
sen auf Basis der Unternehmensstrategie, die Priorisierung,
Konkretisierung und Delegation von Projekten und Initiativen
sowie die anschauliche Visualisierung und Kommunikati-
on laufender Entwicklungsprozesse zentrale Kompetenzen.

IDENTIFIKATION UND FORDERUNG VON
POTENTIALEN
Um Potentiale richtig einschatzen zu kénnen, ver-

fugt der Digital Leader Uber Kompetenzen im Fragenstellen,
Zuhoren sowie in der Beobachtung. Dadurch gelingt es ihm/
ihr bereits im Recruiting neben der fachlichen Eignung auch
in Sachen Haltung und Wertvorstellung ein aussagekraftiges
Bild zu erhalten. Mitarbeiter/innen werden mit spezifisch aus-
gewahlten Projekten und herausfordernden Aufgabenstellun-
gen stérkenorientiert geférdert. Um zu erkennen, wohin sich
die Mitarbeiter/innen entwickeln wollen und kénnen, verflgt
die FUhrungskraft Uber fundierte Gespréachsfahigkeiten und
sucht den personlichen Austausch.



Der nachfolgende Case wurde im Rahmen eines
Workshops bei der Péttinger Landtechnik GmbH
erarbeitet und zeigt den Weg, den das Unterneh-
men vor dem Hintergrund der Digitalisierungsher-
ausforderungen eingeschlagen hat.

Mit dem Landmaschinenunternehmen Pottinger verbindet
man Verlasslichkeit und Besténdigkeit, ahnlich einem soli-
den Bauwerk mit tragfahigen Mauern. Die Herausforderung
fr Pottinger bestand vor zwei bis drei Jahren darin, dass
sich auch kulturell Mauern des ,Wir sind wir‘-Denkens um
die einzelnen Abteilungen zogen. Silos, undurchdringbare
interne Festungen, die den Austausch mit anderen Teams
und Aufgabenbereichen erschwerten, kennzeichneten das
Unternehmen. Die Kommunikation zwischen den Abteilun-
gen wurde oftmals als stark fordernd und getrieben von den
jeweiligen Zielen der einzelnen Abteilungen wahrgenommen.
Empfunden wurde dies wie in einem Marionettenspiel, wo
jeder am Schnirchen des anderen zieht, resultierend in ei-
nem Gezerre um die Ressourcen der jeweils anderen anstatt
eines Miteinanders. Spétestens als die Ideen und Anspriiche
jungerer Generationen im Unternehmen und Themen wie Effi-
zienzsteigerung und schnellere Entwicklungszyklen stérker in
den Fokus rickten, begann die Sinnhaftigkeit der Mauern zu
Lbrockeln® und es wurde klar: ,Den digitalen Wandel schaffen
wir nur miteinander und dies bedarf eines Kulturwandels®.

Firmensitz: Grieskirchen (Q0)

Geschaftsfeld: Produktion und Vertrieb von Land-
maschinen und Ersatzteilen fUr Landmaschinen
Markte: Weltweit

Umsatz 2017: 354 Mio. Euro

Mitarbeiter/innen: 1.775

Entwicklungsphase und wird laufend erweitert. Dabei 6ffnen
sich zahlreiche Turen: Ein neues Fuhrungsverstandnis hin zur
FUhrungskraft als Coach, zu Open Innovation Ansatzen, zu
Hackathon Events und vieles mehr konnte sich entwickeln.
Die Marionettenseile sind gekappt, stattdessen ermoglicht
die Vorgabe von klaren Zielen und situativ adaptives und kon-
struktives Feedback ein prazises und gleichzeitig kreatives
Zusammenarbeiten. Die Erfahrung zeigt, dass letztendlich
jeder Einzelne durch agile Methoden wachsen kann.

Dass Erneuerung und Umgestaltung ein standiger Prozess
ist, wurde bei Pattinger verinnerlicht. An Ideen, wie diese Ver-
anderung aussehen koénnte, mangelt es dank Szenario Chal-
lenges, die fur diesen Zweck eingesetzt werden, nicht. Eine
Zukunftsvision zeigt Pottinger als starken und soliden Tanker
auf See, der seine Teams in Form wendiger Speedboote in
New-working und Co-working Settings losschickt. Ob es
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Digitalisierungsvergangenheit, -gegenwart und -zukunft bei Péttinger

Vor eineinhalb Jahren entschied sich Péttinger, die interne
Zusammenarbeit umzubauen und fing in den Vorstandsburos
damit an. Schnell erkannte man, dass es nicht reicht, Mitar-
beiter/innen von einer Festung zur ndchsten zu setzen oder
diese attraktiv umzugestalten. Die Mauern mussten niederge-
rissen und durch etwas Durchlassigeres ersetzt werden. Mit
agilen Coaches als Bauherren und agilen Methoden sowie
interdisziplinaren Arbeitsformen wurden die Mauern in einem
ersten Schritt durch Maschendrahtzdune mit Tlren ersetzt
und fUhrten zu einer Struktur, die viel starker projekt- als rein
abteilungsorientiert ist. Der Umbau befindet sich aktuell in der

sich um strukturelle Leinen oder gar nur noch lose Feedback-
Funksignale handeln wird, wenn es um deren Verbindung
zum Tanker geht, bleibt noch zu klaren. Doch das Ziel ist klar:
In den geplanten Innovation LABs soll es noch mehr Freirdu-
me und gleichzeitig aber auch eine hdhere Umsetzungsquote
fur Ideen geben. Einen Kapitdn und eine Steuerungscrew im
Sinn von FUhrungskréften soll es nach wie vor geben. Da-
mit diese auch auf stlirmischer See steuerfahig bleiben und
dynamisch agieren kénnen, setzt man jedoch weiterhin auf
agile Coaches und Methoden als Zusammenarbeitsformat
der Zukunft.



Welchen Blick haben Fihrungskréfte heute auf die Digitalisierung und vor welchen Herausforderungen
stehen sie? Im Rahmen von Workshops wurden mehrere Personas entwickelt und dabei Lebenswelt,
Herausforderungen und Wiinsche hinsichtlich des Themas Digitalisierung erarbeitet. Fir Fihrungskréaf-
te (im Kontext Strategie) lassen sich im Allgemeinen folgende Aussagen treffen:

Flihrungskrafte in der aktuellen Situation ...

e haben das Thema Digitalisierung prinzipiell im Blick und
haben bereits einzelne Innovationsprojekte initiiert.

e stehen vor der Herausforderung, das Thema auch in der
Strategie zu verankern.

e interpretierten das Thema in der Vergangenheit vor allem
im Hinblick auf Automatisierungs- und Prozessoptimie-
rungspotentiale.

e beginnen zu erkennen, dass ein Potential der Digitalisie-
rung in der Entwicklung neuer Geschaftsmodelle liegt.

e zOgern angesichts des damit verbundenen Risikos (zum
Beispiel aufgrund von Investitionen und der Unklarheit
was dies genau fur die bestehenden Produkte und An-

gebote bedeutet) mutige Schritte in Richtung Digitalisie-
rung zu tatigen.

e werden u.a. durch gewisse Veranderungsresistenzen
und fehlende personelle Ressourcen in ihren Unterneh-
men von Digitalisierungsschritten abgehalten.

e gpuren steigenden Druck durch neue Konkurrenten und
deren Geschéftsmodelle sowie durch die Stakeholder
des Unternehmens.

e sind in der Digitalisierung positiv motiviert durch die
Chance auf Erfolge in der Prozessoptimierung und im
Wachstum.

Auf Basis der erhobenen Herausforderungen im Bereich der Digitalisierung und mit den entwickelten
Personas im Hinterkopf wurde im Rahmen der Studie das Zukunftsprofil eines ,Digital Strategy Lea-
ders” angefertigt. Das nachfolgende Zukunftsprofil mit neun Merkmalen vereint Haltungen, Kompeten-
zen und Wissen, die in der kiinftigen, digitalen Wirtschaft essentiell sein werden.
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J Der Digital Strategy Leader beschéftigt sich aus
eigenem Interesse mit dem Thema Digitalisierung, lebt es
auch in seinem Alltag und ist in der Lage, vor allem die
Chancen der Digitalisierung zu fokussieren. Darlber hinaus
ist er/sie neugierig, sich mit Technologien und Trends der
Digitalisierung auseinanderzusetzen und hat einen Antrieb,
sich mit anderen Personen, die sich auch strategisch da-
mit beschaftigen, auszutauschen und zu versuchen, daraus
neue Impulse fUr sich und sein/inr Handeln zu generieren.

@ Der Digital Strategy Leader verfligt Uber einen

Uberblick tber aktuelle Trends und Technologien am Markt
— in der eigenen Branche aber auch darUber hinaus. Er/
Sie nimmt teil am Wissensdiskurs — firmenintern aber auch
extern mit anderen Branchen, Mitbewerbern, Startups und

Universitaten. Es gelingt ihm/ihr aus unterschiedlichen Be-
reichen Information zu gewinnen und zu vernetzen und Er-
kenntnisse zielgerichtet weiterzugeben und zu kommunizie-
ren. Mit den Potentialen fUr das eigene Geschaftsmodell,
die sich aus aktuellen Trends und Technologien ergeben,
setzt sich der Digital Strategy Leader aktiv auseinander.

& ) Der Digital Strategy Leader ist in der Lage, ein
@ . bitioniertes und  attraktives  Zukunftsbild zu
entwickeln und schenkt dem Thema Digitalisierung dabei
die notwendige Aufmerksamkeit. Er/Sie schafft es Uber
den Tellerrand zu blicken und beschéftigt sich nicht nur
mit der eigenen Organisation, sondern kann auch groBer
und globaler denken. Gesammelte Informationen werden
gebindelt und auf das eigene Geschaftsmodell herunter-
gebrochen. Er/Sie verflgt Uber eine sicht- und spurbare
Leidenschaft fUr das Thema und schafft es so, die Mitar-
beiter/innen mit der Digitalisierungsvision ,anzustecken®.
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GESAMTHEITLICH-UNTERNEHMERI-
SCHE PERSPEKTIVE

Der Digital Strategy Leader ist in der Lage, sich
einen guten Uberblick zu verschaffen Uber aktuelle gesell-
schaftliche, wirtschaftliche, soziale und globale Entwicklun-
gen. Er/Sie kann Erkenntnisse zu Trends und Entwicklungen
mit dem eigenen Geschaftsmodell vernetzen und in ein stra-
tegisches Herangehen ummodinzen. Er bringt auch die Fahig-
keit mit, das eigene Handeln und die Auswirkungen immer
wieder zu reflektieren und schafft einen Perspektivenwechsel,
besonders bevor er/sie strategische Entscheidungen trifft.

MUSTERN

Der Digital Strategy Leader ist neuen Ideen ge-

gentber offen, fordert diese aktiv ein und fordert deren
Umsetzung. Dabei Uberlegt er/sie, welchen Rahmen und
welche Ressourcen es fUr die Generierung neuer ldeen,
das Vorantreiben von Innovation sowie die Arbeit in Pilot-
projekten — auch abseits des Tagesgeschéfts — bendtigt. Er/
Sie weil3, dass Innovation in den etablierten Strukturen des
eigenen Unternehmens oft keinen fruchtbaren Boden findet
und foérdert daher neue Arbeitssettings und Arbeitsformen:
zum Beispiel die Grindung eigener Innovation Hubs an ex-
ternen Orten oder eigens definierte Innovationsprozesse.
@ METHODEN UND PROZESSEN

Der Digital Strategy Leader verfigt Uber Kom-
petenz im Einsatz verschiedenster Methoden und Pro-
zesse zur strategischen Arbeit und kann einschéatzen,
welche im eigenen Umfeld und in der Unternehmenskul-
tur sinnvollerweise angewendet werden kénnen. Gleich-
zeitig ist er/sie sich bewusst, dass er/sie nicht allein die

Verantwortung tragt, sondern dass an einem erfolgrei-
chen Strategieprozess mehrere Personen beteiligt sind.

OFFENHEIT FUR DENKEN IN NEUEN

KNOW-HOW IN STRATEGISCHEN
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OFFENHEIT FUR PROTOTYPING UND
@ PILOTPROJEKTE

Der Digital Strategy Leader verflgt Uber eine
grundsatzliche Offenheit im Hinblick auf den stattfindenden
Kulturwandel, der mit der Digitalisierung und mit einer Ori-
entierung in Richtung Prototyping und Pilotprojekten ein-
hergeht. Er/Sie hat ein Verstandnis daflr, dass es Probier-
zonen der Innovation im Unternehmenszusammenhang
bendtigt. Als strategische/r Entscheidungstrager/in kann
er/sie auch eine Offnung nach auBen forcieren indem er/
sie beispielsweise Startups, Kunden oder System-Enab-

ler (z.B. Cloud-Dienste) in Innovationsprozesse integriert.
NAGEMENT UND -ENTWICKLUNG

Der Digital Strategy Leader kennt die Kultur und

Struktur des eigenen Unternehmens sehr gut und weif, wo
die Stéarken und Schwéchen liegen. Wahrend der Strategie-
arbeit hat er/sie im Hinterkopf, welche neuen Anforderungen
an die Organisation entstehen kénnen und wie darauf orga-
nisationsintern reagiert werden kann. Die Person kennt auch
die Starken und Schwé&chen der eigenen Flhrungsmann-
schaft sowie die Unternehmenskultur und ist in der Lage zu
reflektieren, welche Veranderungen es auf dieser Ebene be-

ndtigt, damit strategische Initiativen wirksam werden kénnen.
KOMPETENZ ZzZUM THEMA CHANGE

$ Der Digital Strategy Leader versteht welche Aus-

wirkungen ein Wandel auf das Unternehmen und die Mitar-
beiter/innen hat. Er/Sie kann einschatzen und an wenigen
Punkten festmachen, worin der Change tats&chlich besteht
und welche Ressourcen flr die Gestaltung desselben be-
notigt werden. Er/Sie schafft eine klare Kommunikation
des Sinns und Nutzens, der Herausforderungen, Ziele und
MaBnahmen des Verédnderungsprozesses flr die gesam-
te eigene Organisation und flr die einzelnen Mitarbeiter/
innen(gruppen).

KENNTNIS ZU ORGANISATIONSMA-

HANDLUNGS- UND KOMMUNIKATIONS-



WIE DAS ,,PROF BIKE® DEN STRATEGISCHEN
DIGITALISIERUNGSGIPFEL ERKLIMMT

Der nachfolgende Case wurde im Rahmen eines
Workshops bei Sport 2000 erarbeitet und zeigt
den Weg, den das Unternehmen vor dem Hinter-
grund der Digitalisierungsherausforderungen ein-
geschlagen hat.

CASE STUDY SPORT 2000

Die strategische Reise von Sport 2000 durch die Digitali-
sierung liest sich wie ein spannender Radrennbericht: Der
Startschuss zur Digitalisierung fiel fir das ,Profi Bike* von
Sport 2000 bereits 1998 mit der Verodffentlichung der RENT
Homepage. Von Forderungen der Kunden und Héandler
motiviert, erkannte man damals, dass es Zeit wird mit ei-
ner starken Bewegung in Richtung Online vom gemutlichen
~Beobachter Sattel” in den dynamischen ,Activity Seat” zu
wechseln. Ausgefeilte strategische Uberlegungen gab es zu
diesem frihen Rennzeitpunkt noch nicht und so strampelte

SPORT 2000 ZENTRASPORT
OSTERREICH EGEN

Firmensitz: Ohlsdorf (O0)
Geschaftsfeld: Sporthandel

Markte: Osterreich und Europa

Umsatz 2017: 533 Mio. Euro
Mitarbeiter/innen: 3.090 (inkl. Geschéfte)

unvorhergesehen vom Himmel zu fallen. Neben den tech-
nologischen Features des ,Profi Bikes" setzt man bei Sport
2000 auf klare strategische Entscheidungen wie den ver-
stéarkten Fokus auf den Endkunden, die VerknlUpfung des
Online- und Offlineangebots, die Konzentration auf Kern-
kompetenzen und die moglichst nutzerfreundliche und zum
Teil digitalisierte Gestaltung der Verkaufsorte.

Digitalisierungsvergangenheit, -gegenwart und -zukunft bei Sport 2000

man mit purer Manpower dem Digitalisierungsgipfel entge-
gen. Mit dem Tacho am Anschlag, dem steigenden Wettbe-
werb und den immer stérker digital affinen und vernetzten
Endkunden im Rucken, wurde schnell klar, dass das bis
dahin noch wenig aerodynamische ,Profi Bike* einer strate-
gischen Aufristung bedarf. So war es der Vorstand in enger
Zusammenarbeit mit der [T, die das Rennrad mittels einer
durchdachten Strategie und technologischer Aufriistung (di-
gitaler Ladentisch) wieder renn-fit machten.

AusgerUstet mit neuem E-Motor zeigt sich das ,Profi Bike*
drei Jahre nach der Entscheidung zu einer Digitalisierungs-
strategie dynamisch und antriebsstark. Nachdem im aktu-
ellen Streckenabschnitt des Digitalisierungsberges reges
Treiben herrscht, stellt sich diese Aufristung als dringend
notwendig heraus. Mit zahlreichen Mitbewerber-Bikes lie-
fert man sich nun ein erbittertes Kopf-an-Kopf-Rennen und
neue Bikes, die quer in das Rennen einsteigen, scheinen
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Blickt man in Richtung Ziellinie des Digitalisierungsrennens
von Sport 2000 sieht man dort ganz klar den Endkunden
im Fokus. Durch einen strategisch ausgewdahlten gesunden
Mix an digitalen Medien soll das ,Profi Bike" am Ziel jeden
Kunden (vom 6 bis zum 90-Jéhrigen) genau dort erreichen,
wo er/sie sich Ansprache wiinscht. Das Sport 2000 ,Profi
Bike“ hat noch viele Wege vor sich — vom klassischen Store
Uber den Onlineshop bis hin zum digitalen Ladentisch oder
ganzlich neue Ansatze wie die Integration von Beratungs-
Communities.

Wie das ,Profi Bike* in Zukunft noch besser werden kann
ist Gegenstand bestandiger Auseinandersetzung bei Sport
2000. Der Digitalisierungsmotor wird jedenfalls Bestand ha-
ben, jedoch werden der/die Fahrer/in und seine/inre Bera-
tungsspezialisierung kinftig noch starker als Markenzeichen
von Sport 2000 zum Erfolg beitragen kdnnen.



Welchen Blick haben Fuhrungskrafte heute auf die Digitalisierung und vor welchen Herausforderungen
stehen sie? Im Rahmen von Workshops wurden mehrere Personas entwickelt und dabei Lebenswelt, He-
rausforderungen und Wiinsche hinsichtlich des Themas Digitalisierung erarbeitet. Fir Fihrungskréafte (im
Kontext Sales) lassen sich im Allgemeinen folgende Aussagen treffen:

Flhrungskréfte in der aktuellen Situation ...

haben ein Bewusstsein daftr, dass im Zuge der Digita-
lisierung etwas auf das Unternehmen und den Vertrieb
zukommen wird, aber keine konkrete Vorstellung davon.
nehmen die Digitalisierung eher als technologisches
Thema im Hinblick auf interne Prozessoptimierung (vor
allem in der Produktion) und als Randthema wahr, das
sie nicht aktiv vorantreiben.

sind sehr stark im ,Jetzt* und am taktischen Parkett un-
terwegs und setzen ihren Fokus vor allem auf die Zieler-
reichung.

sind haufig durch den Onlineshop des Unternehmens
am stérksten mit der Digitalisierung beschéftigt, die sie

insgeheim als Gefahr fur das eigene Business wahrneh-
men.

sehen, dass die Vertriebsmitarbeiter die verstarkte Da-
tennutzung kritisch und oftmals als Kontrollmechanis-
mus wahrnehmen und es durch die Digitalisierung auch
zu einer Einschrankung des Freiheitsgrads fur die Ver-
triebler kommen kann.

schétzen positiv an der Digitalisierung die Mdéglichkei-
ten der Kommunikation Uber Videokonferenzen und die
Steuerungsmoglichkeiten der Verk&ufer/innen durch
bessere Informationen aus dem CRM-System.

Auf Basis der erhobenen Herausforderungen im Bereich der Digitalisierung und mit den entwickelten
Personas im Hinterkopf wurde im Rahmen der Studie das Zukunftsprofil eines ,Digital Sales Leaders“
angefertigt. Das nachfolgende Zukunftsprofil mit neun Merkmalen vereint Haltungen, Kompetenzen und
Wissen, die in der kiinftigen, digitalen Wirtschaft essentiell sein werden.

Der Digital Sales Leader schafft es, die Vertriebspro-

zesse und -wege so zu gestalten und zu steuern,
dass die Bedurfnisse der Endkunden absolut im Fokus stehen
und diesem auf der Basis von Verhaltens- und Datenanalysen
gezielt individuelle Lésungen angeboten werden. Zusétzlich
gelingt es dem Digital Sales Leader als Vorbild zu agieren und
ihre Mitarbeiter/innen zu ermutigen und zu unterstitzen, sei-
ne/ihre eigene Rolle weiterzuentwickeln: Kinftig bendtigt es
anstatt der klassischen Verkauferrolle vermehrt Berater/innen,
die mit dem Kunden als Partner auf Augenhéhe in Beziehung
treten, deren Geschaftsmodell verstehen und in der Lage sind,
gemeinsam Win-Win-Loésungen zu entwickeln.

Der Digital Sales Leader hat die gesamte Wert-

schoépfungskette im Blick und tauscht sich vor dem Hin-
tergrund der Kundenorientierung bewusst mit den un-
terschiedlichen Fachabteilungen aus. Er/Sie analysiert
gemeinsam mit anderen Bereichen wo mehr Effizienz in den
internen Prozessen — vor allem an der Schnittstelle Vertrieb

12

und Produktion — durch die Digitalisierung moglich ist. Die
Person verfligt auch Uber ein klares Bild der ,Customer
Journey* des Kunden und dessen BedUrfnisse und kann die
Erkenntnisse daraus fur die Entwicklung von Produkten und
Dienstleistungen nutzen und an die richtigen Stellen im Un-
ternehmen kommunizieren.

Der Digital Sales Leader versteht, dass die Einflh-

rung digitaler Tools und eine starkere Systematisierung den
Vertrieb und damit verbundene Berufsbilder stark veran-
dern. Das kann Angste, Widersténde und sogar Abwehrhal-
tung auslésen, zumal auch immer mehr Verkaufsabschllsse
Uber Onlinekanéle erfolgen. Der Digital Sales Leader kann
sich in seine Mitarbeiter/innen hineinversetzen und agiert
als technologische/r Vorreiter/in, der/die damit verbunde-
ne Chancen und Vorteile aufzeigen kann. Er/Sie identifiziert
Meinungsbildner und kann diese als ,Change Agents* fUr
die Verdnderung gewinnen. Er/Sie ist in der Lage, authen-
tisch und ehrlich Uber den Sinn der Veranderung zu kommu-
nizieren und damit andere inspirieren, den Weg des Wan-
dels mitzugehen.



Orientierung am
Endkunden

Konsequenz in
@ der Fiihrung
Interdisziplinarer

und integrativer
= Arbeitsansatz

N\ Mitarbeiter-
’ -forderung
und -fiihrung

Change Management
Kompetenz

DIGITAL SALES LEADER

Verstandnis
digitaler
Technologien
Multi-Channel f ; ; ¢
Verstindnis

Verantwortlich-
keit und

Vorbildhaltung Ganzheitliches

Verstandnis der
Customer Journey
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MULTI-CHANNEL VERSTANDNIS
Der Digital Sales Leader verflgt Uber umfassendes
Wissen zum Nutzen, zu den Einsatzmdglichkeiten
und den Grenzen von digitalen und analogen Vertriebskanalen
(AuBendienst, stationarer Handel, Onlinehandel, B2B Online-
anbindungen etc.) und ist sich des Potentials, das durch ein
Zusammenspiel der Kandle entsteht, bewusst. Er/Sie Uber-
nimmt Verantwortung fUr den Aufbau eines gesamtheitlichen
Konzepts, das Uber ein rein funktionales Verstandnis hinaus
geht und in dem ein/e Verkaufsleiter/in die unterschiedlichen
Kanéle integrativ managen kann. So kann ein Sich-Gegenei-
nander-Ausspielen verhindert und das gesamte Vertriebspo-
tential durch den Einsatz von unterschiedlichen Kanélen fur
unterschiedliche Zielgruppen bzw. Produkte/Services genutzt

werden.
CUSTOMER JOURNEY

Der Digital Sales Leader versteht die Weiterentwick-
lung der Verkaufer/innen/rolle hin zu einem/r Customer Experi-
ence Manager/in, der/die in der Lage ist, Kontaktpunkte (sowohl
digital als auch analog) der Customer Journey zum Kunden hin
zu identifizieren. Er/Sie ist in der Lage, diese mit entsprechenden
Informationen zu versorgen bzw. die Interaktion mit den Kun-
den aufzuzeichnen und zu monitoren. Er/Sie weif3, wie man den
Vertriebsprozess digital im CRM System abbildet, Schnittstellen
zu Marketinginformationssystem und ERP System harmonisiert
und optimiert sowie das horizontale Zusammenspiel der unter-
schiedlichen Bereiche organisieren kann.

GANZHEITLICHES VERSTANDNIS DER

VERANTWORTLICHKEIT UND VORBILDHALTUNG
Der Digital Sales Leader lebt eine positive Haltung
zur Digitalisierung vor, nutzt neue Tools und Még-
lichkeiten, die sich durch die Digitalisierung bieten
und agiert damit als Vorbild und digitaler Multiplikator. Er/Sie
fordert von der Geschaéftsfiihrung die Auseinandersetzung
mit dem Thema durch eine klare Strategie und zum Beispiel
durch die Bereitstellung von Ressourcen in den Bereichen
Technik und Personal ein. Er/Sie sensibilisiert die Mitarbeiter/
innen fur die Potentiale der Digitalisierung im Rahmen von
Best Practice Workshops, bindet Mitarbeiter/innen durch Ide-
enwettbewerbe ein und fordert die konsequente Verwendung
von neuen digitalen Tools ein.
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VERSTANDNIS DIGITALER TECHNOLO-
@ GIEN

Der Digital Sales Leader hat die Ambition in der di-
gitalen Welt am Puls der Zeit zu agieren und dabei den Blick
auch ganz bewusst nach auBen zu wenden. Er/Sie setzt
dabei auf eine aktive Beobachtung des Marktes und auf
Benchmarks innerhalb und auBerhalb der eigenen Branche:
Was wird an Technologien bereits in anderen Branchen und
Unternehmen eingesetzt und was funktioniert gut? Aus den
gewonnenen Informationen leitet er/sie Potentiale fUr das ei-
gene Unternehmen ab. DarUber hinaus findet ein regelmaBi-
ger Dialog mit IT, dem Vertrieb/Marketing und der Geschafts-
fGhrung statt und gesammelte Ideen werden strukturiert und

bewertet.
‘i‘" Der Digital Sales Leader erkennt, dass die Mitarbei-

ter/innen auch in der Digitalisierung der wesentliche
Erfolgsfaktor sind. Er/Sie beschéftigt sich intensiv mit ihnen
und verfugt Uber ein gutes Bild davon, wo die einzelnen Ver-
triebsmitarbeiter/innen aktuell hinsichtlich Digitalisierung ste-
hen. Die Person schafft einerseits ein Umfeld, in dem ab dem
Recruiting entsprechend der Anforderungen einer digitalen
Welt aktiv nach Verkaufertypen gesucht werden kann und
individuell auf sie eingegangen werden kann. Andererseits
gelingt es ihm/ihr umfangreiche Unterstitzungsleistungen
fUr arrivierte Verkdufer/innen anzubieten, um diese Schritt fir

Schritt in die digitale Welt zu fuhren.
Der Digital Sales Leader lasst sich nicht abschre-
cken von den Hindernissen und Gefahren, welche
die Digitalisierung mit sich bringt. Er/Sie wei3, dass die Wei-
terentwicklung der Unternehmenskultur fur die erfolgreiche
digitale Transformation unabdingbar ist und eine Herausfor-
derung darstellt, die nur mit langem Atem bewaltigt werden
kann. lhm/lhr ist klar, dass der Fortschritt hier in vielen Schrit-
ten passiert, man von kleinen Erfolgen zehren muss und ab-
solute Konsequenz gefordert ist, um die digitale Transforma-
tion im Vertrieb erfolgreich zu meistern.

MITARBEITERFORDERUNG & -FUHRUNG

KONSEQUENZ IN DER FUHRUNG



Der nachfolgende Case wurde im Rahmen eines
Workshops bei der Wiirth Handelsges.m.b.H erar-
beitet und zeigt den Weg, den das Unternehmen
vor dem Hintergrund der Digitalisierungsheraus-
forderungen eingeschlagen hat.

Die Erfolgsgeschichte bei Wirth besitzt einen eindeutigen
Helden: Seit jeher ist es der/die Verkaufer/in, der/die durch
Produktwissen und Kundennéhe den Erfolg fest im Griff hat.
Was sich jedoch im Lauf der Zeit stark gewandelt hat, ist die
Anzahl der Hande, die er/sie scheinbar daflr bendtigt.

Blickt man in das Jahr 2007 zurlck, kdmpfte er/sie klas-
sisch mit seinen/ihren beiden Handen um Leads und Ab-
schllsse. In seiner/ihrer starken rechten Hand hielt er/sie die
bewahrten analogen Werkzeuge wie Katalog, Auftragsblock
und Muster sowie das Gold der damaligen Zeit, seine/ihre
Kontakte im Karteikartenformat. Mit der Zeit kamen Lap-
top und Smartphone als unterstitzende neue Mittel hinzu;
in den meisten Fallen griff der/die Vertriebsheld/in vor dem
Konig Kunde jedoch wieder zu den altbekannten Werkzeu-
gen. Ob und wie man den Kampf um Auftrdge gewann, lag
rein am Geschick des/der Helden/in und wie gut diese/r die

Firmensitz: Boheimkirchen (NO)

Geschaftsfeld: Spezialist im Handel von Montage-
und Befestigungsmaterialien flr die professionelle
Anwendung

Maérkte: Konzern: weltweit, Wirth-Osterreich: Os-
terreich

Umsatz 2017: 197,7 Mio. Euro

Mitarbeiter/innen: 814

Die Nutzung von Smartphone und Tablet ist heute Vorausset-
zung. Die Kontakte und Daten des/der Vertriebshelds/in sind
digitalisiert und auch die Route auf seiner/ihrer Suche nach
dem nachsten Lead wird aufgezeichnet und soll in Zukunft
optimiert und automatisch vorgegeben werden. Die Optimie-
rung durch den/die Verkaufer/in rlickt etwas in den Hinter-
grund. Der/Die Kunde/in riickt noch mehr ins Zentrum. Guter
Rat und Mentoring seitens des/der Vertriebsleiters/in ist teu-
er und er/sie ist aktuell besonders gefordert die Mitarbeiter/
innen mit den neuen Technologien vertraut zu machen, die
Prozesslandschaft des Vertriebs zu optimieren und die Kultur
des Vertriebs an die Zukunft anzupassen.

Digitalisierungsvergangenheit, -gegenwart und -zukunft bei Wirth

Werkzeuge im Giriff hatte. Alles sollte sich jedoch verandern,
als die technikaffinen Meister im Management beschlossen
dem Thema Digitalisierung strategisch volle Prioritat zu ge-
ben. Die Nachricht von neuen Mitteln wie CRM wurde sehr
skeptisch aufgenommen, vor allem wenn es darum ging,
dass die Vertriebshelden ihre mihsam erkdmpften ,Kon-
takt-Juwelen® nun mit allen anderen teilen sollten.

Aktuell muss der/die Vertriebsheld/in neben seinen/ihren
Standard-Werkzeugen, Katalog und Muster, viele weitere
Arme aufbringen, um die Zusammenarbeit mit den Nie-
derlassungen, die Schnittstellen zum Telefonvertrieb, den
Online Shop, Newsletter und Promotions sowie digitale Zu-
satzservices im Griff zu halten. Bei so manchem/er Held/in
kdnnte man annehmen, er/sie brauche nun zehn Hande da-
fur. Die Digitalisierung schafft bei Wirth in Form der System-
Biindelungs-App Speedy Touch jedoch auch Unterstitzung.
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Der Schltssel zum Erfolg liegt darin, dass sich die Ver-
triebsheld/inn/en in ihrer neuen Rolle und in der digitalen
Landschaft immer besser einrichten. Besonders die App
Speedy Touch, die Schnittstellen verbindet und Informati-
onen bundelt, soll die Hande wieder frei machen. Kunftig
kann mit einem Finger gesteuert werden, wozu vorher zehn
Hande bendtigt wurden. Digitale Technologien sollen dabei
helfen sich geradlinig in Richtung Endkunde zu bewegen.
Dass es den mutigen Held/inn/en mit ihrer Beratungskom-
petenz im Kampf um jeden Kunden dennoch braucht, steht
auBer Frage. Jedoch wird er/sie in Zukunft auf seinem Weg
weiteren Optimierungen, Zusatzservices, Plattformen und
Technologien begegnen und die Herausforderung wird darin
bestehen wie offen er/sie diesen Elementen gegenlibertritt.
Sein(e)/Ihr(e) Wegbegleiter/in, die FUhrungskraft im Vertrieb,
wird stark gefordert sein.



Welche Entwicklungen miissen geférdert werden, damit ein Unternehmen die digitale Transformation erfolg-
reich gestalten kann? Nachfolgende Themenbereiche kristallisierten sich im Rahmen der Studie heraus und
ergeben zusammen die Beschreibung des Prototyps einer idealen Organisation in der Digitalisierung. In der
Realitat muss sich jede Organisation abhangig vom eigenen Entwicklungsstand und Unternehmenskontext

Uberlegen, welche der hier angeflihrten Entwicklungsschritte praktikabel fir sie sein kénnen.

Dem Unternehmen gelingt es bereichstbergreifende und inter-
disziplinare Zusammenarbeit zur Normalitat werden zu lassen.
Den Mitarbeiter/innen werden Moglichkeiten und Spielrdume
eroffnet, kreativer, selbstorganisierter und selbstbestimmter
zu agieren. Insbesondere kundenorientierte Tatigkeiten finden
vermehrt auf Projektbasis statt und die Entwicklung von neu-
en ldeen und Projekten wird gemeinsam mit allen Beteiligten
vorgenommen und umgesetzt. Ziel bei der Anpassung der
Organisationsstrukturen und Arbeitsformen ist es, die Kunden-
orientierung noch stérker in das Zentrum ricken zu kénnen.

Entwicklungsschritte:

e Abteilungen stérker projektorientiert und interdisziplinar
ausrichten

Einsatz unternehmensinterner Potential- und Ressour-
cenplattformen

Abbau beziehungsweise Verflachung der Hierarchien
Neue Formen des Informationsaustauschs, z.B. in Form
von Standup-Meetings

Etablieren von strukturierten zielorientierten Workshops
Einflhrung von Agile Coaches und Arbeit mit Methoden
wie Design Thinking etc.

Das Unternehmen nimmt seine soziale und gesellschaftliche
Verantwortung wahr und kommuniziert diese Werte auch aktiv
nach auBen, unter anderem im Rahmen des Arbeitgebermar-
ketings (Stichwort Employer Branding). Den Mitarbeiter/innen
gegenuber wird Wertschatzung gelebt; Eigenverantwortung
und Individualitdt werden ebenso wie eine personliche Work-
Life Balance ermdglicht. Zusatzlich werden Entwicklungsper-
spektiven der einzelnen Mitarbeiter/innen ermittelt und aufge-
zeichnet. Entwicklungen werden im Rahmen unterschiedlicher
MaBnahmen und Projekte, angepasst an die jeweiligen Poten-
tiale und Erwartungshaltungen der unterschiedlichen Genera-
tionen, forciert.
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Entwicklungsschritte:

Durchfihrung von Workshops zum Werteverstandnis im
Unternehmen

Entwicklung und Kommunikation von FUhrungsleitlinien
und -werten

Sensibilisierung und Schulung der Fihrungskréafte zum er-
folgreichen Leben der erarbeiteten Werte und Fuhrungs-
prinzipien

Gezielte Umsetzung von CSR-Projekten

Organisation von Szenario Challenges unter Einbeziehung
der Mitarbeiter/innen

Ermoglichung neuer vielféltiger Arbeitsmodelle

Setzen individueller personlicher Weiterentwicklungsan-
gebote flr Mitarbeiter/innen

Das Unternehmen begibt sich in einen branchenubergrei-
fenden Austausch und in Zusammenarbeit mit unterschiedli-
chen Institutionen wie Startups, Unis, Bildungseinrichtungen,
Technologie- und Innovationspartnern. Use-Cases und Platt-
formen werden, fallweise auch gemeinsam mit den Mitbe-
werbern, umgesetzt. Ebenso kénnen Vernetzungen genutzt
werden, zum Beispiel mit externen Expert/inn/en, Kund/inn/
en, pensionierten Mitarbeiter/inne/n und/oder karenzierten
Personen.

Entwicklungsschritte:

Bewusste strategische Auswahl von Kooperationspart-
ner/inne/n und Umsetzung von Kooperationsprojekten
Schaffung von Treffpunkten und Arbeitsraumen auBerhalb
der Organisation

Organisation und Teilnahme an Veranstaltungen
Veroffentlichung von Projektausschreibungen, Stellenaus-
schreibungen und Projektauftragen auBerhalb des Unter-
nehmens

Interessensaustausch und Entwicklungsplattform auch
mit Mitbewerber/inne/n, Lieferant/inn/en, Kund/inn/en
Forcierung der Préasenz an Universitdten und Einbindung
von Studierenden ins Unternehmen (z.B. Projekte)



Digitalisierungszielbild
und -strategie entwickeln

Organisationsstrukturen und
Arbeitsformen priifen und erneuern

Den Kunden strategisch
in den Fokus riick
e Individuelle Potentiale

identifizieren und
entwickeln

6/

Wertesystem im
Unternehmen entwickeln

g
b
™,

Interne Kommunikation
transparent halten -

Big Picture — Prototyp einer idealen Organisation

INTERNE KOMMUNIKATION TRANSPARENT
HALTEN

Das Unternehmen kennt die Palette zur Verfigung stehen-
der Kommunikationsformen und -medien wie zum Beispiel
MS Teams, Slack oder Trello und nutzt diese zweckgerichtet.
Durch offene und strukturierte interne Kommunikation Uber
neue Formate und Plattformen wird zu einer neuen Kommu-
nikationskultur beigetragen, die Effizienzgewinn erméglicht,
Transparenz fur alle Key-Player sowie auch zu allen Projekten
schafft. Die IT wird insgesamt als aufgewerteter Partner in der
Entwicklung digitaler L6sungen — sowie darunter auch interner
Kommunikationsformen — wahrgenommen.

Entwicklungsschritte:

Anstreben von Transparenz in der internen Kommunikati-
on (z.B. interne Infosysteme, Firmenzeitungen 0.4.)
Ersatz von E-Mail in der internen Kommunikation durch
Ubergreifende Kollaborations- und Kommunikationstools
wie MS Teams, Slack, Trello etc.

Kommunikation emotionaler Inhalte und Nutzen fur Mit-
arbeiter/innen

Festlegen in den Firmenwerten bzw. FUhrungsleitlinien wie
interne Kommunikation gelebt werden soll

Motivation der FUhrungskréfte als Vorbilder in der Kom-
munikation zu agieren (siehe Werte und Leitlinien)

|
b
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Attraktive
Arbeitsumgebung
schaffen

ATTRAKTIVE ARBEITSUMGEBUNGEN

SCHAFFEN

Das Unternehmen differenziert die Arbeitsumgebung zweck-
gerichtet aus: Es werden vermehrt crossfunktionale und dis-
lozierte Orte wie Collaboration Spaces, Coworking Spaces
und Home-Offices etabliert. Vernetzungszonen im Unterneh-
men gewinnen an Bedeutung und werden attraktiver gestaltet.
Es entsteht eine Mischung aus klassischen Funktionalitaten
wie Office und Meeting und aufgewerteten Funktionalitéten
und Bedurfnissen wie Begegnung und Ruhe bzw. Rickzug.

Entwicklungsschritte:

Einflhrung von Projektteams, die sich mit dem Thema Ar-
beitsumgebung beschéftigen

Besuch von Unternehmen mit unterschiedlichen Arbeits-
settings und Reflexion der Nutzbarkeit im eigenen Firmen-
kontext

Einholen der Perspektiven der eigenen Mitarbeiter/innen
und gezielte Definition von Kriterien fur die Anforderung
an Arbeitsraume

Organisation externer Unterstitzung von Experten wie
z.B. Architekt/innen, Organisationsentwickler/innen etc.
Schaffung von diversen Raumlichkeiten fur unterschiedli-
che Zwecke (Begegnungszonen, Workshopraume fir den
Einsatz agiler Techniken, Meeting-Bereiche, Ruckzugsor-
te etc.) und Anlasse fUr personlichen Kontakt (durch spe-
zielle Orte wie Lounges, Café-Bereiche oder Ideenwettbe-
werbe, sportliche Angebote, Feiern etc.)



INDIVIDUELLE POTENTIALE IDENTIFIZIEREN UND
ENTWICKELN

FUr die Gewinnung von Mitarbeiter/innen ist der Einsatz neuer
Formate im Talent Scouting und in der Personalentwicklung
essentiell. Vor dem Hintergrund der Nutzung kreativer und agi-
ler Methoden wird die Qualifizierung des bestehenden Perso-
nals dahingehend immer wichtiger. Dienlich kdnnen hier auch
neue Lernformate wie ,Go and see safari“, Cross-Mentoring
und Learning Journeys sein. Insgesamt werten Unternehmen
Fachkarrieren auf und schaffen Uber Jobrotation neue M&g-
lichkeiten des Kompetenzerwerbs und der Weiterentwicklung.

Entwicklungsschritte:

Entwicklung neuer Formen des Recruitings und Organisa-
tion regelméBiger Prasenz auf Messen und Universitaten
und FHs (z.B. Talentmatching Initiativen)

~Spielerische” Ansatze um das bestehende Potential im
Unternehmen zu sichten (Ideenwettbewerbe etc.)

Einsatz von Kompetenzanalysen und individuellen Coa-
ching-Anséatzen

Aufwertung und Imageaufbau flr Expert/inn/enkarriere

DEN KUNDEN STRATEGISCH IN DEN FOKUS
RUCKEN

Die Kundenzentrierung zwingt die Unternehmen stérker in
Business Cases und Customer Journeys zu denken und
die Geschwindigkeit hin zur Umsetzung zu steigern. Dies ist
in Strategie, Kultur und Struktur zu verankern. Der/Die Ver-
triebsmanager/in wird zunehmend zum Customer Journey
Manager. Das Denken verandert sich in Richtung einer Ori-
entierung an konkreten Touchpoints anstatt klassischer Mar-
keting- und Vertriebsausrichtung. Big Data wird genutzt zur
Entwicklung individueller Kundenldésungen und -ansprache. Es
gilt Prioritdten zu setzen und Ressourcen gezielt zuzuordnen.

Entwicklungsschritte:

Organisation von regelméBigen AuBenimpulsen und Auf-
bau von Vernetzungs- und Kooperationsmdglichkeiten
mit den Kunden

Nutzen flr den Kunden ins Zentrum rlicken (USP)
Ausrichtung aller Aktivitaten auf den Kunden

Vernetzung und gemeinsame MaBnahmenableitung
durch Marketing und Vertrieb

Analyse der Marketing- und Vertriebskonzepte und der
Schnittstelle zwischen den beiden Bereichen

Analyse des Verhaltens und des Bedarfs des Kunden und
von Touchpoints

Generierung entsprechend individualisierter Angebote
aus den Kundendaten
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DIGITALISIERUNGSZIELBILD UND -STRATEGIE
ENTWICKELN

Das Unternehmen verfugt Uber eine Klarheit was Digitali-
sierung bedeutet — sowohl beim Management als auch bei
den Mitarbeiter/inne/n. Es gibt eine proaktive Einstellung und
einen Gestaltungswunsch. Freirdume fUr Mitarbeiter/innen
werden als innovationsférdernd angesehen und sind in stra-
tegischen Leitlinien eingebettet. Dies dient zur Sicherstellung
der Ruckkoppelung neuer Initiativen und von Innovation in das
Unternehmen. Die Kommunikation des Zielbilds und des stra-
tegischen Rahmens erfolgt durch das Management und wird
flr unterschiedliche Zielgruppen im Unternehmen Ubersetzt.

Entwicklungsschritte:

Definition der Bedeutung der Digitalisierung im Unterneh-
men durch das Top Management (z.B. im Rahmen von
Workshops)

Anwendung Methoden/Tools zur Visions- und Zielbildung
Bewusste Herausforderung aktueller Strategien und Visi-
on im Unternehmen (mit reprasentativer Gruppe)
Interdisziplindre und hierarchietibergreifende Durchfih-
rung von Strategie- und Innovationsworkshops auf unter-
schiedlichsten Ebenen

Verwendung unterschiedlicher Methoden und Mischung
mit neuen Ansétzen (Design Thinking)

Definition der Strategie und der Vision und méglichst greif-
bare Kommunikation, u.a. durch Vorstellung von Leucht-
turmprojekten mit Prototypen



WAS WAR DER AUSGANGSPUNKT, SICH IM
RAHMEN DER DIESJAHRIGEN LIMAK-STUDIE
MIT DIGITALEN KOMPETENZEN ZU BESCHAF-
TIGEN?

Leitner: Schon im Vorjahr haben wir uns mit dem Thema
Digitalisierung beschaftigt und eine wichtige Erkenntnis war,
dass es sich dabei zwar um ein Technologiethema, aber
mindestens so stark um ein zutiefst menschliches Thema
und damit Kulturthema handelt. Durch die Digitalisierung
andern sich die Anforderungen an die Fuhrungskréafte und
wir wollten dem auf die Spur gehen, was sich konkret an-
dern wird. Man hort allerorten und immer wieder von den
notigen Anderungen des Mindsets, der Kultur und Kompe-
tenzen, aber haufig nicht, was nun hinter diesen Wortern
steckt. Wir wollten hinter die Kulissen schauen und néher
beleuchten wie die Flhrungskrafte der Zukunft tatsachlich
aussehen werden. Mit welchen Anforderungen werden sie
konfrontiert sein, welches Wissen brauchen sie und wie
sieht ein Idealprofil aus? Welche MaBnahmen braucht es,
um die Flhrung und die Kultur in den Unternehmen auf ein
Digitalisierungslevel zu heben? Wir haben erkannt, dass es
eine Vielzahl kleiner Schritte bendtigt, die aufeinander ab-
gestimmt sind und haben Gesprache mit Expert/innen und
Unternehmen gefuhrt, die hier schon einige Schritte gegan-
gen sind. SchlieBlich war es unser Ziel, nutzliche und allge-
meingultige Empfehlungen aussprechen zu kénnen.

WELCHE ERFAHRUNGEN MACHT DIE LIMAK IN
DER ZUSAMMENARBEIT MIT UNTERNEHMEN?

Summereder: Wir sehen in unserer taglichen Arbeit und in
den Gesprachen, die wir in Unternehmen flhren, dass viele
vor der Herausforderung stehen zu entscheiden, welche In-
itiativen sie nun konkret setzen sollen. Oft fehlt die Strategie
aber auch eine Vorstellung davon, wie die Umsetzung dann
ganz konkret aussehen kann. Wie kann man strukturelle An-
derungen herbeifihren und wie kann man als Fuhrungskraft
die richtigen Rahmenbedingungen schaffen?

Stoéger: Im Nachklang der letztjahrigen Studie haben wir
viele Diskussionen mit Entscheidungstragern in Unterneh-
men geflihrt. Dabei hat sich herausgestellt, dass die Frage,
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Digitalisierung ist ein Technologiethema, doch der Mensch bleibt weiterhin
im Mittelpunkt. So lautet eines der Reslimees im Rahmen der vorliegenden
Digital Leaders Studie, welche die LIMAK Uber das Jahr 2018 hinweg erarbei-
tete. Das Studienteam Mag. Gerhard Leitner, Msc (GeschéftsfUhrer LIMAK),
Mag. Dr. Susanne Summereder (Leitung LIMAK IN.SPIRE) und Mag. Julia
Stéger (IN.SPIRE Konzeption & Projekt Management) gibt im nachfolgenden
Gespréach Auskunft Uber die wichtigsten Erkenntnisse.

wie ich die richtigen Leute inner- und auBerhalb des Unter-
nehmens finden und identifizieren kann, um das Thema Di-
gitalisierung Uberhaupt gestalten zu kénnen, ein Kernprob-
lem ist. Andererseits gibt es eine Unsicherheit, inwiefern sich
die Anforderungen an Fuhrung kinftig verandern werden.

WAS WAR BESONDERS AN DER ERARBEITUNG
DIESER STUDIE?

Leitner: Wir hatten Kontakt mit sehr vielen Experten und
Expertinnen und konnten daraus fUr unsere eigene Weiter-
entwicklung als Business School Benchmarks herausarbei-
ten und Impulse generieren. Das bedeutet, dass wir von der
Substanz der Studie einerseits als Organisation profitieren
koénnen und an-dererseits die Erkenntnisse auch in Form ei-
nes aktualisierten Produktportfolios an unsere Kunden wei-
tergeben kdnnen.

WELCHE ERKENNTNISSE KONNTE DIE LIMAK
AUS DER STUDIE GEWINNEN?

Leitner: Im Sales Bereich werden sich die Anforderungen
an die FUhrungskrafte dramatisch verandern. Der Zugang
zum Kunden verandert sich. Als Fuhrungskraft flhrt man
nicht mehr ausschlieBlich seine Verkaufer. Der Vertriebsan-
satz wird viel integrativer, dadurch dass man Marketing und
Technologie mitdenken und zum Thema Digitalisierung eine
hohe Affinitat mitbringen muss. Das ist fur Vertriebsfuh-
rungskrafte, die oftmals noch stark von der Intuition und von
der Emotion leben und Prozesse und Technologie nicht als
Lieblingsthema sehen, eine groBe Herausforderung.

Summereder: Uns wird derzeit oft die Frage gestellt was
Agilitat bedeutet und wie man agiler fuhren kann. Ein fixfer-
tiges Rezept daflr gibt es nicht. Vielmehr muss man sich
Uberlegen, was zur eigenen Unternehmenskultur passt. Wie
kénnen wir unsere FUhrung so gestalten, dass alle Mitar-
beiter/innen starker eingebunden sind und mehr Freirdume
bestehen? Zusétzlich stellt sich die Frage, wie die FUhrungs-
kraft Rahmenbedingungen schaffen kann, unter denen
Sinnstiftung, Selbstverantwortung, Gestaltungsmaoglichkei-
ten und die Integration des eigenen Wissens und der Talen-



te mdglich ist. Welche FUhrungsmethoden zu der eigenen
Unternehmenskultur und -struktur passen muss in jedem
Unternehmen jedoch individuell entschieden werden. Ne-
ben Sensibilisierung fur das Thema (agile) FUhrung braucht
es Offenheit fUr neue FUhrungsanséatze, Methoden Know-
How und Fahigkeiten zum Umgang mit Veranderungen.

Stoger: Bis jetzt war es so, dass eine FUhrungskraft ein ge-
wisses Fachwissen, Kompetenzen und soziale Fahigkeiten
mitbringen musste. Wenn sie dann noch ein positives Mind-
set mitbrachte, war das gut. Jetzt, in der Digitalisierung,
wo es sehr viel um Innovation, Geschwindigkeit und Agilitat
geht, rickt dieses Mindset jedoch stérker in den Mittelpunkt
und es wird zum Erfolgsfaktor, mit welcher Einstellung Fuh-
rungskréfte an ihre Herausforderung gehen. Die eigene Hal-
tung weiterzuentwickeln ist eine ungleich schwierigere Auf-
gabe im Vergleich zur Kompetenzentwicklung, aber nicht
unmoglich.

WELCHE SCHLUSSE ZIEHT DIE LIMAK AUCH
IN RICHTUNG PRODUKTPORTFOLIO DER ZU-
KUNFT?

Summereder: Weil das Thema Digitalisierung mit Unsi-
cherheit verbunden ist, wird der Austausch mit anderen
Unternehmen immer wichtiger. Die LIMAK hat zu diesem
Zweck neue Produkte wie zum Beispiel Company Visits und
Learning Journeys in ihr Produktportfolio mitaufgenommen.
Durch einen ,Outside In“-Ansatz soll es gelingen neue Ide-
en fur das eigene Wirkungsfeld zu generieren und neben
inhaltlichen Inputs von LIMAK Expert/inn/en durch den Aus-
tausch mit anderen Unternehmen und das Eintauchen in
fremde Okosysteme, die in der Entwicklung schon weiter
sind, zu lernen.

FUhrungskrafteentwicklung, die den Blickwinkel verandert und Karrieren neue Perspektiven erdffnet. Genau das bietet die
LIMAK Austrian Business School seit mehr als 25 Jahren. Als erste Business School Osterreichs und Spezialistin im Bereich
der postgradualen Weiterbildung flr FUhrungskrafte konnte die LIMAK bisher 13.076 Fuhrungskrafte und 945 MBA- und
Master-Absolvent/inn/en fur sich begeistern und bildet aktuell Fihrungskrafte fir 54 Firmenkunden in 100 Projekten aus.

IN.SPIRE unterstUtzt Fihrungskréfte, Potentiale zu entfalten und bietet dafur firmenspezifische, maBgeschneiderte Projekte —
vom Impulsformat Uber Talent Management-Programme Uber umfangreiche Fuhrungskréafteakademien bis hin zum
Customized MBA — an. Alle MaBnahmen sind zu 100% an die BedUrfnisse des Unternehmens angepasst und finden tber
den gesamten Projektverlauf in enger Zusammenarbeit mit unseren Kunden statt. Unsere Flhrungskréfteentwicklung zeich-
net sich durch eine enge Verzahnung zwischen wissenschaftlicher Qualitdt und wirtschaftlicher Praxisorientierung aus. Er-
lernte Inhalte kénnen im Fihrungsalltag unmittelbare Anwendung finden.

Download LIMAK IN.SPIRE Papers (Digital Leaders, Digital Economy, Sales Management Excellence, Talent Management)
unter www.limak.at/inspire-paper.

Bei Interesse an den Leistungen und Angeboten von
LIMAK IN.SPIRE und bei weiteren Fragen wenden
Sie sich bitte an:

Mag.? Julia Stoger

Tel.: +43-732-66 99 44-115
E-Mail: julia.stoeger@limak.jku.at
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