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0. Einfiihrung

Was Anfang des 20. Jahrhunderts die Massenproduktion und in der Nachkriegsindustrie die
Automatisierung war - insbesondere nach den Olkrisen, ist heute die Digitalisierung. Moderne
Unternehmen, ob groR oder klein, suchen nach Verbesserungsmaéglichkeiten, um noch effizienter als
bisher zu sein. Das Prozessdenken und der Wertstromansatz in Verbindung mit KPI-Systemen und
effizienten Managementmethoden, die nach dem Zweiten Weltkrieg aufkamen, wurden in den 1980-
90er Jahren weiterentwickelt und erreichten in den 2000er Jahren ein hohes Mal3 an Raffinesse. Diese
Systeme werden heute weltweit eingesetzt, und eine ihrer Gemeinsamkeiten ist, dass sie
datengesteuert sind. Daten kénnen sowohl manuell als auch halbautomatisch erzeugt, registriert und
in Informationen umgewandelt werden, was zu einem erhoéhten Verwaltungsaufwand fihrt. Natdrlich
ist es ein zentrales Ziel fir Unternehmen, den Fortschritt in der Verwaltung zu erhalten und gleichzeitig
die Kosten radikal zu senken. Die Entwicklung digitaler Lésungen - einschlieBlich der zunehmenden
Zuganglichkeit und Erschwinglichkeit der Technologie - er6ffnet den Unternehmen, die sich auf diesen
Wandel einlassen, ein neues Effizienzniveau in Verwaltung und Produktion.

Die Digitalisierung kann auf verschiedenen Ebenen und in verschiedenen Segmenten oder sogar bei
verschiedenen Aktivitdten innerhalb eines Unternehmens durchgefiihrt werden. Der wichtigste Beitrag
eines Digital Coaches zur digitalen Transformation besteht darin, Aktivitten, Prozesse und Segmente
zu identifizieren, die Ziel von Digitalisierungsprojekten sind, und eine Roadmap zu erstellen, die seinen
Kunden zu einem hoheren Effizienzniveau durch Digitalisierung fihrt.

1. Aufgaben und Zustandigkeiten eines Digitalen Coaches

Betrachtet man all die Arbeitsbereiche, die von der Digitalisierung betroffen sind, kann man sich leicht
Uberfordert fuhlen. Angefangen von der Umwandlung analoger Daten, Prozesse und Handlungen in ein
digitales Format (d.h. Digitalisierung) bis hin zur Veranderung und Anpassung ganzer Geschaftsmodelle
bieten digitale Technologien unzahlige Moglichkeiten, neue Einnahmen zu erzielen und neue Werte zu
schaffen. Diese Veranderungen in der Arbeitswelt wirken sich auch auf die Menschen aus, die mit diesen
neuen Technologien arbeiten, sowie auf die Unternehmen und Betriebe, in denen sie tatig sind.

Der Digitale Coach hat eine groRe Verantwortung, die Moglichkeiten zu erkunden, die Abhangigkeiten
aufzuzeigen, den Entscheidungsprozess anzuregen und zu organisieren, die Ausfihrung zu planen und
zu leiten...die meisten Aufgaben verbleiben aber bei den Fiihrungskraften des Unternehmens und dem
Management vor Ort. Diese Aufgaben bestehen zumeist darin, das Betriebs- und Produktionswissen in
den Umwandlungsprozess einzubringen und schlieBlich die notwendigen Entscheidungen zu treffen.
Dieser letzte Aspekt erfordert in der Regel die aufwéndigste Vorbereitung, und der Digitale Coach
sollte ihn mit viel Geduld angehen.

2. Fertigkeiten und Kompetenzen

Der Digital Coach ist ein Beruf, der theoretische Vorbereitung und praktische Erfahrung erfordert.
Glaubwurdigkeit und professionelle, qualitativ hochwertige Arbeit sind der Schlissel, um die
Unterstitzung des Managements und der Mitarbeiter des Kundenunternehmens zu gewinnen und zu
erhalten. Die Digitalisierung selbst basiert auf Methoden, die in der Einleitung kurz erwahnt wurden.
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Voraussetzungen

Die Person, die sich zum Digital Coach ausbilden lassen mochte, muss (ber Ffundierte
Managementkenntnisse und -erfahrung verfiigen und mit den verschiedenen Technologien der
Digitalisierung vertraut sein.

Zuklnftigen Digital Coaches wird dringend empfohlen, ihre Kenntnisse in den Bereichen
Projektmanagement, Change Management und Lean Management aufzufrischen, bevor sie mit diesem
Kurs beginnen oder parallel dazu.

Digital Coach Ausbildungsmodule

Zu Beginn der Qualifizierung zum Digitalen Coach muss man eine Reihe von Selbstlernmodulen
absolvieren, die von den "Digital Coach"-Projektpartnern entwickelt wurden, um Kenntnisse in den
folgenden Bereichen und Themen zu erwerben:

e Qualitdtsmanagement und Prozessoptimierung als Basis der Digitalisierung in Unternehmen
e Herausforderungen der Industrie 4.0 fir Jungunternehmer

e Das Reifegradmodell "ADAPTION" im Bereich der Industrie 4.0

e Unternehmensstrategie fir digitale Transformation und agiles Projektmanagement

o Modglichkeiten und Grenzen von Lerntransfer und Lernortkooperation

o Wertschopfungsprozesse als Ansatzpunkte fir die Digitalisierung

e Strategien zur Sicherung der Akzeptanz von digitalen Lésungen in Unternehmen

e Grenzen und Moglichkeiten der Beteiligung an der Umsetzung digitaler Losungen

e Entwicklung von neuen Geschéftsmodellen vor dem Hintergrund der Digitalisierung

e Unternehmenskooperationen fir die Implementierung digitaler Losungen

Die Inhalte dieser Selbstlernmodule zielen darauf ab, die zukinftigen Digitalen Coaches so ausgebildet
zu werden, dass sie ein grundlegendes Verstandnis fir Industrie 4.0, die relevanten Entwicklungen in
Bezug auf technologische, organisatorische und personelle Verdnderungen sowie den maoglichen
Nutzen dieser Entwicklungen erhalten.

3. Fahrplan zur digitalen Transformation

Die Digitalisierung eines Unternehmens erfordert eine gute Vorbereitung, Prozessdenken und
disziplinierte Ausfiihrung. Digital Coach tragt zundchst zu dieser Reise bei, indem er eine realistische
Roadmap zur digitalen Transformation erstellt, die den aktuellen digitalen Status, die Ressourcen und
die personellen Kompetenzen des Kunden bericksichtigt. Zweitens stellt der Digitale Coach die
Durchfiihrung der Projekte durch Kontrolle, Feedback und Unterstitzung der Projektmanager auf
einem hohem Niveau sicher. Eine gute Vorbereitung und eine gute Planung sind ein halber Erfolg, wobei
es auf die Planung ankommt - nicht auf den Plan selbst. Stellen Sie sich die digitale Transformation als
eine Reise vor, die Ihren Kunden und seine Organisation zu einem besseren zuklnftigen Status als dem
aktuellen fuhrt!

3.1. Zielsetzung und Methodik

Das Ziel der Roadmap oder Customer Journey ist es, den Digitalen Coach mit einem Tool auszustatten,
das die Planung des digitalen Transformationsprogramms seines Kunden durch logische Schritte fihrt,
3
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die eine optimale Vorbereitung fir die Ausfiihrung gewéhrleisten. Diese Reise ist ein Prozess: Sie hat
einen Start und ein Ende, Inputs und Outputs, Ziele, Aufgaben, Verantwortliche und Prozessschritte,
die durchlaufen werden missen.

Roadmap to Digital Transformation

Process steps and related tasks
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3.2. Schritt 00: Annahmen

Wir gehen davon aus, dass das Unternehmen stark motiviert und entschlossen ist, ein
Digitalisierungsprojekt zu starten. Wir haben vier Schlisselaspekte identifiziert, die eine Nachfrage nach
digitaler Transformation erzeugen. Wenn diese Annahmen nicht zutreffen, ist es wichtig, die
Durchfihrbarkeit eines digitalen Transformationsprogramms zu hinterfragen. Es ist immer noch
moglich, die Digitalisierung langfristig (> 3 bis 5 Jahre) als Ziel zu setzen, aber wenn die unten
genannten Annahmen nicht zutreffen, kann der Digitale Coach dem Management vorschlagen, ein
Programm zu starten, das das Unternehmen auf die digitale Transformation vorbereitet und die
Grundlagen dafir schafft.

Investitionen und Strategie

e Wir gehen davon aus, dass sich das Management bewusst ist, dass die digitale Transformation
eine Investition in die Zukunft ist.

e Wir gehen davon aus, dass die Geschéftsleitung weif3, dass die Rendite der Investition mehr als
6-18 Monate betragen kénnte.

e Wir gehen davon aus, dass das Management verstanden hat, dass jede Art von digitaler
Transformation ein infrastrukturelles Fundament (NW HW SW) benétigt, um ihre Funktionen
zu erfillen.

e Wir gehen davon aus, dass das Unternehmen tber eine zukunftsorientierte Geschaftsstrategie
(FGr mindestens 2 Jahre) verfigt.

e Wir gehen davon aus, dass das Unternehmen den grundlegenden Betrieb und die Verwaltung
bereits digitalisiert hat (ERP-System ist fir Finanzen und Inventar implementiert).

Grundlegendes Verstandnis von Industrie 4.0

Wir gehen davon aus, dass ein gutes Verstandnis von Industrie 4.0 im Wissen und in der Kultur des
Unternehmens vorhanden ist.

Relevante Entwicklungen in Technik, Organisation und Personal

Wir gehen davon aus, dass das Unternehmen relevante technologische, organisatorische und
personelle Entwicklungen vorgenommen hat oder vorhat, die eine solide technische und fachliche Basis
fur die digitale Transformation schaffen.

3.3. Schritt 01: Initialisierung

Der erste Schritt des Prozesses ist die Initialisierung. Dieser Schritt umfasst vorbereitende Aufgaben,
um das Gesamtbild des Unternehmens unter drei wichtigen Aspekten zu verstehen: Daten, Kontakte
und Strategie. Welche Art von Daten sind bereits iber das Unternehmen und seine Prozesse verfiigbar?
Wie werden die Daten gesammelt? Mit wem wird der Digitale Coach wahrend des
Transformationsprogramms zusammenarbeiten? Welchen Platz nimmt die digitale Transformation in
der Unternehmensstrategie ein?

Wenn Sie diese Fragen gut beantworten kénnen, verstehen Sie wahrscheinlich das Unternehmen, das
Sie auf dieser Reise begleiten werden, gut.
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Datenerhebung

Es ist wichtig, die verfigbaren Daten Uber das Unternehmen und seine Prozesse zu verstehen, bevor
ein Digitaler Coach das Transformationsprogramm skizzieren kann. Es wird dringend empfohlen, sich
ausreichend Zeit zu nehmen, um diese Art von Informationen anzufordern und zu erheben.

Beginnen Sie mit den wichtigsten Daten, z. B. der Gewinn- und Verlustrechnung und anderen offiziell
zuganglichen Statistiken Uber das Unternehmen und seine Wettbewerber. Priifen Sie die Finanz- und
Marketingdaten in den Jahresberichten, falls vorhanden, oder bitten Sie das Unternehmen, Ihnen diese
Informationen zur Verfiigung zu stellen. Erstellen Sie auf der Grundlage der Finanz- und
Marketingdaten eine Rangliste des Unternehmens im Hinblick auf Grof3e und Effizienz auf dem Markt.

Versuchen Sie dann zu verstehen, wie gut das Management mit hochrangigen internen, nicht-
finanziellen Daten versorgt wird, typischerweise in Form von KPIs. Prifen Sie, ob die wichtigsten
Abteilungen regelméRig Gber KPIs berichten und welche Art von KPIs sie verwenden. Einige Beispiele
sind: Liefertermintreue oder Kundenlieferleistung, Servicegrad, Lagerumschlag, Ausschussrate,
Einhaltung des Rahmenplans, Antwortquote bei Anfragen, Liefertermintreue der Lieferanten,
Erfolgsquote bei Ausschreibungen, Serviceverfligbarkeit usw.

Fahren Sie mit der detaillierten Datenerfassung auf betrieblicher Ebene fort. Priifen Sie, ob es eine
Datenerfassung von Vorgangen wie Zykluszeiten, First Pass Yield, OEE und verschiedene Arten von
internen und externen Durchlaufzeiten gibt. Priifen Sie insgesamt, ob es eine Datenerfassung auf
Linien- oder Arbeitsplatz-/Bediener-/Mitarbeiterebene gibt.

Vergessen Sie nicht, die fur die Datenerhebung verwendeten Methoden zu prifen und zu verstehen:
manuell, auf Papier, automatisiert, digitalisiert, kontinuierlich oder stichprobenartig?

Erstellen Sie eine Zusammenfassung lhrer gesammelten Informationen Uber alle Arten von Daten, die
Gber das Unternehmen verfligbar sind. Machen Sie eine grobe Einschatzung der méglichen Entwicklung
des Unternehmens aus der Sicht der verfigbaren Daten. Dies wird Ihnen helfen, den Umfang und die
Herausforderungen lhres Transformationsprogramms hinsichtlich der Datenerfassung und -analyse
besser einzuschatzen.

Sammeln von Kontakten

Versuchen Sie, die Kontakte im Unternehmen zu verstehen und zu kennen, mit denen Sie auf dieser
Reise zusammenarbeiten mussen. Stellen Sie sicher, dass Sie die Entscheidungstrdger auf den
verschiedenen Entscheidungsebenen kennen lernen. Erstellen Sie, wenn moglich, eine RACI-Matrix, um
Ilhre Arbeit mit zukinftigen Kontakten im Vorfeld zu erleichtern. Auf diese Weise lernen Sie die
Personen kennen, mit denen Sie arbeiten und kooperieren muissen, und koénnen die
Organisationsstruktur und eventuell fehlende oder nicht besetzte Schlisselpositionen besser
verstehen. All diese Informationen werden Ihnen helfen, einige der menschlichen und
organisatorischen Herausforderungen zu erkennen, denen Sie wahrend lhres Programms begegnen
kénnten.

Verstehen der Unternehmensstrategie

Im Unternehmen existiert formell oder informell eine Strategie. Vielleicht ist sie extrem einfach und
besteht nur aus 1-2 finanziellen Elementen ("hoher Gewinn - niedrige Kosten"), vielleicht ist sie komplex
und auf Projektebenen heruntergebrochen. Wie auch immer, ist es wichtig, sie zu verstehen, da Sie in
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der Lage sein mussen, das Programm zur digitalen Transformation darin zu platzieren und zu
positionieren. Wurden Sie gebeten, dieses Programm zu entwickeln und einzufihren, weil es Teil einer
Ausschreibung ist, die im Rahmen eines von der EU geférderten Programms gewonnen wurde, und weil
es verpflichtend ist, dies zu tun? Wurden Sie eingestellt, weil die Geschaftsleitung das Unternehmen mit
ihrem eigenen Budget modernisieren will und Ihre Arbeit im Mittelpunkt steht? Ist Ihr Programm Teil
eines der Dutzenden von Projekten, die das Unternehmen in diesem Jahr auf den Weg bringt, und Sie
missen mit anderen Projekten um ein Budget konkurrieren? Es kann entscheidend sein, die Ideen und
die Strategie des Managements, die Ressourcenzuweisung und die Unterstlitzung fir hr Programm zu
verstehen.

3.4. Schritt 02: Kick-off Meeting

Das Hauptziel eines Digitalen Coaches beim Kick-off-Meeting ist es, ein gegenseitiges Verstandnis
zwischen den Parteien (ber das Ziel des Digitalisierungsprojekts oder der Digitalisierungsprojekte, den
Prozess und die Art und Weise, wie und in welcher Form der Digitale Coach die Reise, die sie beginnen
wollen, unterstitzen kann, herzustellen.

Das Kick-off-Meeting sollte ebenfalls mit der Vorbereitung als "Phase 0" beginnen. Der Digitale Coach
sollte ein EinfGhrungsmaterial vorbereiten, damit spater allen klar ist, worum es bei der digitalen
Transformation geht und wo ihre Grenzen liegen. Es ist auch wichtig zu betonen, was die
Erfolgsfaktoren fir solche Projekte sind und welche Ergebnisse in welchem Zeitrahmen erwartet
werden. Diese Informationen sind moglicherweise nicht jedem Teilnehmer im Vorfeld klar.

Der Erfolg des Kick-off-Meetings hangt auch von den Teilnehmern ab. Wer sollte eingeladen werden?
Da zu diesem Zeitpunkt noch nicht ganz klar ist, welche Interessengruppen im Unternehmen an dem
Projekt beteiligt sein werden, muss diese Entscheidung gemeinsam mit dem Initiator des Projekts im
Unternehmen getroffen werden. Die Einladung von Personen mit Fihrungsverantwortung und aus
dhnlichen Hierarchieebenen ist zu bevorzugen. Die Teilnahme des Sponsors an der Auftaktsitzung kann
ebenfalls von Vorteil sein, da diese Person von vornherein fir ein erfolgreiches Projekt gewonnen
werden sollte. In groRen Unternehmen ist in der Regel der CIO (Chief Information Officer) fur
Digitalisierungsprojekte verantwortlich, wahrend in kleineren und mittelgroBen Unternehmen der CEO
diese Rolle Gbernimmt.

Das Kick-off-Meeting sollte rechtzeitig geplant werden. Da die Teilnehmer hochstwahrscheinlich aus
der Fihrungsebene kommen, sollte die Zeitplanung mindestens 2-4 Wochen vor der Veranstaltung
beginnen - manchmal sogar noch langer. Den Teilnehmern missen vorbereitende Unterlagen
zugesandt werden, damit sie vorbereitet zur Sitzung kommen und entweder vor Ort oder sogar schon
vor der Sitzung Fragen stellen kdnnen. Fragen, die von den Teams vor der Sitzung gestellt werden, sind
nitzlich, weil sie dem Digitalen Coach Zeit geben, das Einfihrungsmaterial vorzubereiten und sogar an
die Bedurfnisse der Teams anzupassen. Rechtzeitig vor dem Kick-off-Meeting muss eine Tagesordnung
an die Teilnehmer verschickt werden. Auch die Dauer des Kick-off-Meetings muss auf der Grundlage der
urspringlichen Projektziele und der Verfligbarkeit der Teilnehmer festgelegt werden. In manchen
Fallen ist ein eintagiges Kick-off-Meeting ausreichend, in anderen Féllen sind mehrere Tage erforderlich,
um alle Punkte in der notwendigen Tiefe zu behandeln.

Einfihrung

Bei der Sitzung sollte der erste Punkt die Vorstellung des Digitalen Coach sein. Die anfangliche
Vorstellung erfolgt vorzugsweise durch den Projektinitiator, gefolgt von einer Selbstvorstellung durch
7
The European Commission support for the production of this publication does not constitute an endorsement of the —
Co-funded by th
E,asmfsf;rggra:.mg m contents which reflects the views only of the authors, and the Commission cannot be held responsible for any use which may @

of the European Union be made of the information contained therein.



o
dutl con

den Digitalen Coach, in der sie ihren Hintergrund erldutert und in den Augen der Teilnehmer
Glaubwirdigkeit und Vertrauen aufbaut. Da dies das erste Mal ist, dass der Digitale Coach das Kick-off-
Team trifft, missen sich auch alle anderen Teilnehmer vorstellen. Es ist sinnvoll, wenn der Digitale
Coach die Teilnehmer nach ihrer Rolle im Unternehmen, ihrem Hintergrund und ihren ersten
Vorstellungen von dem Projekt fragt. Diese Informationen werden spater bei der Stakeholder-
Zuordnung und -Analyse nitzlich sein. An dieser Stelle kénnen Fragen der Teilnehmer gesammelt
werden, damit diese spater wdhrend der Prozessiibersicht beantwortet werden kénnen. In der
Einleitung sollte der Digitale Coach erklaren, was Digitalisierung bedeutet und wie Unternehmen davon
profitieren. Es ist von groRter Bedeutung zu zeigen, welche Ziele Unternehmen erreichen kénnen und
wie die Digitalisierung Strategie, Prozesse und Organisation beeinflusst. Durch das Aufzeigen von
Erfolgsgeschichten, wie sie zur Unternehmensleistung beitrdgt, kann ein tieferes Verstandnis
geschaffen werden und den Teilnehmern bereits helfen, dariiber nachzudenken, wie die Digitalisierung
zur Leistung ihres Unternehmens oder ihrer Abteilung beitragen kann. Andererseits sollten auch die
Fallstricke von Digitalisierungsprojekten aufgezeigt werden, damit sich die Projektteams dieser
bewusst sind und versuchen kénnen, sie spater zu vermeiden.

Erwartungen kldren

Es ist von entscheidender Bedeutung, dass der Digitale Coach in der Lage ist, den Nutzen des digitalen
Coaching-Prozesses zu Beginn zu verdeutlichen. Der Digitale Coach sollte den Beteiligten erklaren, was
sie als Ergebnis seiner Arbeit und des von ihm orchestrierten Prozesses erwarten kénnen. Bei den
Vorteilen muss es sich um messbare Werte handeln, z. B. eine Steigerung der Effizienz, eine hohere
Gewinnrate, ein groferer Marktanteil usw. Es ist auch wichtig, die Erwartungen der Stakeholder zu
klaren und am Ende des digitalen Coaching-Prozesses das Projektergebnis mit den vorldufigen
Erwartungen zu vergleichen.

Ubersicht Verfahren / Modell

Inder Prozessibersicht sollte der Digitale Coach die verschiedenen Schritte des Digitalisierungsprojekts
erldutern. Fir jeden Schritt sollten die notwendigen Aktivitdten und ihre methodische Grundlage
vorgestellt werden. Darliber hinaus sollte die Verbindung zwischen den Schritten und die Art und
Weise, wie der folgende Schritt auf den Informationen oder Ergebnissen des vorangegangenen Schritts
aufbaut, erldutert werden. Esist auch wichtig, die erwarteten Zwischenergebnisse fir jeden Schritt und
die Entscheidungspunkte darzustellen. An den Entscheidungspunkten kénnen, falls erforderlich,
Iterationsschleifen eingerichtet werden. Die Einfiihrung des ADAPTION-Modells ist wesentlich, da es
das Rickgrat des Prozesses bildet.

Ziele erforschen

Nachdem ein gemeinsames Verstandnis dariber erreicht wurde, was die Ziele von
Digitalisierungsprojekten sein kénnen und wie der Prozess und die Arbeit des Digitalen Coach das
Erreichen dieser Ziele erleichtern kénnen, sollten die Teilnehmer damit beginnen, zu erkunden, wie die
Digitalisierung fur die Geschaftsleistung des Unternehmens in verschiedenen Bereichen relevant und
hilfreich sein kann. Zu diesem Zeitpunkt sollte sich das Team nicht darauf konzentrieren, detaillierte und
spezifische Ziele zu formulieren. Das Ziel ist vielmehr, dass mogliche Bereiche fir Verdnderungen
identifiziert werden.

Dies ist ein Ideenfindungsprozess, der in vielen Formaten durchgefihrt werden kann. Das genaue
Format sollte von dem Digitalen Coach auf der Grundlage seiner Erfahrung und der der Mitglieder des
Kick-off-Teams festgelegt werden. Das am haufigsten verwendete Format fir die Ideenfindung ist das
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Brainstorming. Dieses Format erfordert keine besonderen Vorbereitungen oder ein hohes Mal an
Fachwissen, weder von dem Digitalen Coach noch von den Teilnehmern. Der Digitale Coach sollte als
Moderator fungieren und dafir sorgen, dass das Team nicht durch einige der Nachteile dieser Methode
behindert wird, die darin bestehen kénnen, dass zu viel Zeit auf bestimmte Ideen verwendet wird, dass
zu utopische Ideen entwickelt werden oder dass einige Teammitglieder versuchen, die Diskussionen zu
dominieren. Es kann sinnvoll sein, mehrere Brainstorming-Runden durchzufihren, ausgehend vom
Gesamtbild, bei dem allgemeine Geschéaftsbereiche einer moglichen Umsetzung der Digitalisierung
identifiziert werden, und dann auf spezifischere Ziele oder Bedirfnisse einzugrenzen. Der
Detaillierungsgrad muss vom Digitalen Coach festgelegt werden.

Schlussfolgerung

Das Kick-off-Meeting ist in der Regel eine intensive Erfahrung fir die Teilnehmer und auch fir den
Digitalen Coach. In dieser Phase werden viele Ideen formuliert, und einige Fragen koénnen
unbeantwortet bleiben. Diese Ideen und Fragen missen im Sitzungsprotokoll festgehalten werden. Das
formatierte Sitzungsprotokoll sollte den Sitzungsteilnehmern so bald wie méglich zur Verfligung
gestellt werden. Am Ende des Treffens ist es auch wichtig, sich auf die nachsten Schritte zu einigen und
mit der Planung der Aktivitdten fir die ndchste Phase zu beginnen.

3.5. Schritt 03: Kartierung
Identifizierung von Bereichen und Befragung von Interessenvertretern

Beim Kick-off-Meeting wurden Ziele und Bereiche fiir Verdnderungen festgelegt. Der nachste Schritt
besteht darin, sich einen Uberblick (iber die Menschen und Prozesse zu verschaffen, die zu diesen
Bereichen gehdéren. Der Digitale Coach konnte 1-2-1-Gesprdche oder Teamsitzungen mit wichtigen
Mitarbeitern und Managern initileren und einige grundlegende Interviewfragen durchgehen, die
Verbesserungsmaoglichkeiten und typische Schmerzpunkte aufzeigen konnen. Betrachten Sie diese
Interviews und Diskussionen als den qualitativen Teil Ihrer "Umfrage". Das Value Stream Mapping
hingegen kann als quantitativer, datengesteuerter Teil der Aufgabe betrachtet werden, die Sie
durchfihren.

Wertstrom-Mapping

Jeder "Bereich" eines Unternehmens enthalt Prozesse - formell oder informell -, die
aufeinanderfolgende Schritte von Aktivitaten sind, die von Menschen und Werkzeugen ausgefihrt
werden, um einen Bedarf oder eine Nachfrage zu erfillen. Das Verstdndnis der Prozesse in dem zu
dndernden Bereich ist von entscheidender Bedeutung, daher ist es wichtig, effiziente
Geschaftswerkzeuge zu verwenden, die helfen, sie zu verstehen. Zu diesem Zweck werden
verschiedene Geschaftsprozesslandkarten (oder -diagramme) verwendet. Die bekanntesten sind
Prozesslandkarten, funktionstibergreifende Flussdiagramme und Wertstromkarten. Es gibt auch eine
Standardspezifikation fir Geschaftsprozessformen und -notation unter Business Process Modell &
Notation' (BPMN) und ISO 19510. Sie kénnen jede der Mapping-Techniken verwenden, wahlen Sie
diejenige, die am besten zu Ihnen passt; behalten Sie die Absicht des Prozessmappings im Hinterkopf
und finden Sie die Antwort auf diese Fragen anhand dieser Techniken:

' https://www.omg.org/bpmn
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1)  Welches sind die wichtigsten Prozesse, die im Bereich des Wandels durchgefihrt werden?

2) Wie komplex sind die Prozesse - wie viele Prozessschritte sind enthalten, wie viele Ressourcen
verbrauchen sie und wie viele unterschiedliche Produkte werden verarbeitet?

3) Wie hochist das Leistungsniveau der Prozesse in Bezug auf?

a. Lieferung, wie zum Beispiel:
i. Vorlaufzeit,
ii. PUnktliche Lieferung
ii. Service Level etc.
b. Qualitat, wie zum Beispiel:
i. Ertragim ersten Durchgang,
ii. Quote der Kundenbeschwerden,
iii. Kosten der Qualitat usw.
c. Kosten, wie zum Beispiel:
i. Zeitverhaltnis der Wertschopfung,
ii. Produktivitat,
iii. Wartung usw.

4) Wie hoch ist die Stabilitdt der Prozesse? Wie gut beschreibt die durchschnittliche Leistung der
oben genannten KPIs den Prozess? Sind die Standardabweichungen weit von den
Durchschnittswerten entfernt?

5) Wie hoch ist der Digitalisierungsgrad der Prozesse und Prozessschritte?

6) Was sind die Verbesserungsmaoglichkeiten der Prozesse, die durch die Digitalisierung erreicht
werden kénnen? Zum Beispiel: Komplexitatsreduzierung, Stabilisierung, héhere Leistung und
hoéhere Qualitat.

Die folgende Abbildung zeigt das Schema einer Wertstromkarte? . Eine Wertstromkarte beschreibt den
Prozess immer als einen Zyklus, der beim Kunden in der rechten oberen Ecke beginnt. Der obere Fluss,
vom Kunden aus gesehen von links nach rechts, wird als /nformationsfluss bezeichnet und beschreibt die
Schritte, die Informationen vom Kunden zum Materiallieferanten (die Zelle ganz links oben auf der
Karte) und zur Produktion bringen. Der untere Fluss vom Lieferanten von rechts nach links ist der
Materialfluss, der die Prozessschritte der Produktion unter Verwendung von Material und
Informationen beschreibt. Am Ende des Zyklus werden die Produkte an den Kunden geliefert. Beachten
Sie, dass Wertstromkarten fir die Abbildung von Produktionsprozessen entwickelt wurden, aber auch
fur die Abbildung von Verwaltungsprozessen oder Dienstleistungen geeignet sind. Was die Abbildung
dieser Prozesse erschwert, ist die Tatsache, dass Verwaltung und Dienstleistungen in der Regel weniger

2 https://kanbanize.com/lean-management/value-waste/value-stream-mapping
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Anwendung von ADAPTION

Das ADAPTION-Modell ist ein Schlisselelement des Mapping-Prozesses. Bei richtiger Anwendung des
Modells lasst sich der Entwicklungsstand der ausgewahlten Gebiete in Bezug auf die Digitalisierung
bestimmen, und es kénnen auch die Zielebenen ermittelt werden. Mehr ber das Modell und seine

A folyamat vevdie

Anwendung erfahren Sie in Kapitel 4: FEHLER! VERWEISQUELLE KONNTE NICHT GEFUNDEN WERDEN...

Andere Tools

Es gibt keinen allgemeingdltigen Leitfaden oder ein Diagramm zur Durchfiihrung der analytischen
Ubung (Mapping) des Falles. Die Wertstromanalyse und das ADAPTION-Modell kénnen als
unverzichtbare Werkzeuge betrachtet werden, die durch verschiedene, Ublicherweise verwendete

Business-Tools erganzt werden kénnen:

1) KANO-Modell. Nutzen Sie das KANO-Modell, um das Kundenverhalten und die Auswirkungen
von Entwicklungsprojekten auf die Kundenzufriedenheit zu verstehen. Erfahren Sie mehrunter:

https://en.wikipedia.org/wiki/Kano model
2) SWOT-Diagramm . SWOT ist ein Akronym fir

Ubersetzt werden, da diese als Screenshots eingefiigt
sind

Strengths (Starken), Weaknesses (Schwachen),
Opportunities  (Chancen) und  Threats
(Gefahren). Diese vier Faktoren bilden die

SWOT-MATRIX. Mit Hilfe einer SWOT-Analyse
lassen sich die Kompetenzen einer Organisation
messen und Maglichkeiten aufzeigen, die von

SWOT Matrix
Strengths Weaknesses
Opportunities Threats
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der Unternehmensfihrung in Zukunft genutzt werden kénnen. Erfahren Sie mehr unter:
http://www.swotmatrix.com

Entscheidungsbaum (Lucidchart). Der groRte Vorteil eines Entscheidungsbaums ist, dass er
Emotionen aus der Gleichung herausnehmen kann... Entscheidungsbaume kénnen verwendet
werden, um nahezu jede Frage oder jedes Anliegen zu bewerten und mégliche Ergebnisse zu
visualisieren. Erfahren Sie mehr unter: https://www.lucidchart.com/pages/how-to-make-a-
decision-tree-diagram/#section 0

Pareto-Analyse Der Wert des Pareto-Prinzips ... liegt darin, dass es sich auf die 20% der Dinge
konzentriert, die wichtig sind. ...Diese 20% erzeugen 80% lhrer Ergebnisse. Identifizieren und
konzentrieren Sie sich zuerst auf diese Dinge, aber ignorieren Sie die restlichen 80% der
Ursachen nicht vollig. Erfahren Sie mehr unter: https://www.projectsmart.co.uk/pareto-
principle/pareto-analysis-step-by-step.php

Das Modell der Kraftfeldanalyse von Kurt Lewin. Wagen Sie die treibenden Krafte Ffur
Veranderungen gegen die widerstrebenden Krafte ab. Sehen Sie sich dieses Video an:
https://www.youtube.com/watch?v=ctH27sCOxv8

Cranfield Benefits Dependency Network. Dieses Instrument soll Manager dazu bringen, alle
Verdnderungen zu identifizieren und zu kartieren, die sie vornehmen missen, wenn die
erwarteten Vorteile und Ergebnisse erreicht werden sollen. Es zeigt auch sehr deutlich, wie
dieser Wandel durch digitale Technologien ermdéglicht und gestaltet wird. Das daraus
resultierende Netzwerk zeigt, wie jeder der erwarteten Vorteile durch eine Kombination von
technologischen und geschéftlichen Verdnderungen erreicht werden kann und wie diese
miteinander in Beziehung stehen. Erfahren Sie mehr unter: https://hbr.org/2016/06/a-tool-to-
map-your-next-digital-initiative

Strategiekarte. Eine Strategiekarte ist ein Diagramm), das die Strategie lhres Unternehmens auf
einer einzigen Seite darstellt. Sie eignet sich hervorragend, um allen Mitarbeitern des
Unternehmens schnell die Ziele des groRen Ganzen zu vermitteln. Sie ist eine Visualisierung der
Balanced Scorecard. Erfahren Sie mehr unter: https://www.spiderstrategies.com/strategy-

map/
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8) Hoshin Kanri X-Matrix. Wir empfehlen die Hoshin Kanri X-Matrix - ein weithin bekanntes
Instrument des Lean Management. Dabei handelt es sich um eine einseitige Tabelle, die Ziele,
Strategien, strategische Projekte (Initiativen) und Verantwortliche enthélt (dies konnte auch ein
spaterer Schritt der Bewertung sein). Erfahren Sie mehr unter: https://kanbanize.com/lean-

HOSHIN PLANNING MATRIX (X-MATRIX)
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3.6. Schritt 04: Workshop zur Zielsetzung

Das Einrichten und Durchfihren eines erfolgreichen Zielfindungsworkshops ist eine der wichtigsten
Aufgaben eines Digitalen Coach. Zu diesem Zeitpunkt hat der Digitale Coach bereits alle notwendigen
Informationen gesammelt und aufbereitet, die bendtigt werden, um dem Management
Geschaftsalternativen vorzuschlagen und eine Entscheidung Uber die zuklnftige Richtung der
Veranderungen zu erzwingen. Dies ist eine einmalige Gelegenheit (die auch auf mehreren
Veranstaltungen durchgefiihrt werden kann) fir den Digitalen Coach, um seinen Kunden zu helfen, die
optimale Einstellung fir die Zukunft zu finden.

Es ist ideal, wenn die Entwicklungszusammenarbeit einen ganztdgigen Workshop fir die
Entscheidungstrager des Unternehmens organisieren kann, um alle Zielvorgaben auf einmal zu l6sen.
Dazu sollte der Digitale Coach die notwendige Ausristung wie Bildschirme, Tafeln usw. bereitstellen.
Manchmal ist es realistischer, wenn es separate Prdsentationen, ein Programmportfolio und
Veranstaltungen zur Richtungsbestimmung gibt.

Prasentation der Kartierungsergebnisse
Der Vorstand oder die Unternehmensleitung hat in der Regel nur eine begrenzte Zeit, um die
untersuchten Ergebnisse zu verstehen. Die Aufgabe des Digitalen Coach besteht darin, die effizienteste
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Art und Weise der Prasentation der Ergebnisse zu finden. Wenn die Unternehmensleitung zu diesem
Zweck bereits eine bestimmte Methodik vorgibt, wird vom Digitalen Coach erwartet, dass er seine
Ergebnisse in dem vorgegebenen Format aufbereitet.

Einrichtung eines Projektportfolios

Als Ergebnis des Mapping-Prozesses gibt es mehrere kleine oder groRe, einfache oder komplizierte
potenzielle Anderungen, die den gewahlten Bereich verbessern kénnen. Alle zusammen ergeben eine
Liste von unabhdngigen und abhangigen Aktivitdten, die der Digitale Coach strukturieren und ein
Projektportfolio erstellen kann. Der Zweck dieses Portfolios ist es, der Unternehmensleitung zu helfen,
Prioritdten zu setzen und Uber die Reihenfolge der Projekte zu entscheiden. Mit diesem Wissen kann
der Digitale Coach Vorschldge fiir die Ressourcen- und Kostenverteilung des gesamten Programms
machen. Es gibt zwei typische Darstellungsformen fir Projektportfolios, abhdngig von den
gewlinschten Zielen:

1) Perspektive Einnahmen/Kosten. Erfahren Sie mehr unter:
https://www.researchgate.net/figure/Example-project-portfolio fig1 48990022

I Refresh/capability
.-. . Cost avoidance
reduction

Revenue generation

Risk reduction/compliance
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2) Kosten- und Wirkungsanalyse. Erfahren Sie mehr unter: https://chemquest.com/sand/time-
tested-approach-to-project-portfolio-management/#post/0

Festlegung der strategischen Ausrichtung

Um eine effiziente digitale Transformation einzuleiten, ist es wichtig, eine strategische Ausrichtung
festzulegen und bekannt zu geben. Diese Richtung sollte eng mit einer vertrauenswirdigen Quelle
(Eigentimer, CEO, BDM...) verbunden sein. Die strategische Ausrichtung tragt dazu bei, die Ziele des
Unternehmens und die Art und Weise, wie sie erreicht werden sollen, zu klaren. Sie weist die
erforderlichen Ressourcen zu und legt die Verantwortlichkeiten fest, um den Erfolg zu erreichen. Der
Digitale Coach unterstitzt diese Erklarung mit den notwendigen Daten und Formulierungen.

3.7. Schritt 05: Validierung der Programmcharta (Ja/Nein-
Entscheidung)

Anhand des Projektportfolios und der Bewertung von Projekten auf der Grundlage einer Ertrags-
/Kosten- oder Kosten-/Wirkungsanalyse kann die Unternehmensleitung (ber die Liste der
durchzufiihrenden Projekte entscheiden und ihnen griines Licht geben.

3.8. Schritt 06: Projektplanung

Project Portfolio TechValu Assessment

($ millions, at maturity)
70%

Project F,$60

60%
Project C, $30

Project E, $50

Project D, $40

40%
{
L
~
30%

Project G, $70

Contribution Margin

Project B, $20

Project A, $10 ‘

0 1 2 3 - 5 6

Market Attractiveness Score

Das Projektportfolio besteht aus der Liste der potenziellen Projekte, die fir die digitale Transformation
des Unternehmens erforderlich sind, die im vorherigen Abschnitt festgelegt wurde.

Die Projektplanung ist eine Disziplin, die sich mit der Frage befasst, wie ein Projekt innerhalb eines
bestimmten Zeitrahmens abgeschlossen werden kann, in der Regel mit festgelegten Phasen und
bestimmten Ressourcen.

Das Ziel der Projektplanungsphase ist die Erstellung von Projektpldanen auf hoher Ebene fir Prioritats-
und Budgetierungszwecke.
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Projektumfang definieren

Die Aufgabe des Digitalen Coach besteht darin, fir jedes Projekt den richtigen Business Owner
innerhalb des Unternehmens zu finden. Unter der Leitung des Geschéftsinhabers sollte ein Stakeholder-
Team gebildet werden. Dieses Team ist dafir verantwortlich, den genauen Umfang des Projekts mit
Meilensteinen und Ergebnissen zu definieren.

Projektmethodik auswahlen

Wenn der Umfang des Projekts festgelegt ist, kann der Digitale Coach fir jedes Projekt eine
Projektmethodik vorschlagen. Je nach Umfang und Ergebnissen kann dies entweder Agile oder
Waterflow oder eine Mischung der Methoden sein.

Zu Beginn der digitalen Transformation sind die Ergebnisse in den meisten Féllen nur Ideen und der
Projektumfang ist ungewiss. In diesem Fallist Agile die richtige Wahl fir die Entwicklung.

Agile ist eine solche Methode, die von Softwareentwicklern entwickelt wurde, um Software iterativ und
in Zusammenarbeit mit selbstorganisierten, funktionsibergreifenden Teams zu entwickeln. Im
Gegensatz zur Wasserfallmethode, bei der der Geschéftsinhaber alle Vorteile der Entwicklung am Ende
des Projekts sehen kann, liefert Agile inkrementelle Ergebnisse, indem der Wert in Sprints und nicht auf
einmal geliefert wird. Bei der Anwendung von Agile wird durch die zweiwochentliche Lieferung das
Risiko einer Abweichung vom Projektumfang minimiert.

Projektleiter zuweisen

Jedes Projekt erfordert ein internes und externes (Lieferanten-) Projektmanagement. Es liegt in der
Verantwortung des Digitalen Coach, interne Projektmanagement-Ressourcen innerhalb des
Unternehmens zu finden. Je nach Anzahl der Projekte und der Projektkomplexitat sollten eine oder
mehrere Personen fiir das Projektportfolio eingesetzt werden. Der Digitale Coach kann bei der Auswahl
des Projektmanagers helfen und das Profil des Projektmanagers einschlief3lich der erforderlichen
Fahigkeiten, Kompetenzen und Erfahrungen festlegen.

Projektstrukturplan erstellen und Aufgaben einplanen

Jedes Projekt muss so detailliert geplant werden, wie es der Projektleiter kann. In dieser Phase kann der
Digitale Coach die Arbeit der internen Projektmanager unterstitzen.

Die Aufgabe des Projektmanagers besteht darin, eine Ubergeordnete Aufgabenliste zu erstellen und
sie unter Beriicksichtigung des jeweiligen Kontextes zu planen. Um einen angemessenen Projektplan
zu erstellen, ist es erforderlich, potenzielle Lieferanten in den Planungsprozess einzubeziehen und sich
mit ihnen zu beraten.

Ressourcen und Budget fir die Ausarbeitung

Um weitere Geschaftsentscheidungen zu treffen und/oder eine ROI-Berechnung vorzunehmen, ist es
notwendig, das erforderliche Budget fir jedes Projekt zu schatzen. Das Budget setzt sich aus den
Kosten fur die Lieferanten und den Kosten fir die internen Ressourcen zusammen.

In dieser Phase lohnt es sich, ein RFI-Verfahren zu starten, bei dem potenzielle Lieferanten um
Budgetvorschlage fur jede Projektlieferung gebeten werden. Die Vorschldge der Lieferanten kénnen
auch geschétzte interne Ressourcen enthalten. Es ist die Aufgabe des internen Projektmanagers, diesen
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Prozess zu leiten. Der Projektmanager kann die Einkaufsabteilung des Unternehmens einbeziehen,
wenn dies erforderlich ist. Der Digitale Coach kann die Arbeit des PM unterstitzen.

Vollstandiger Geschaftsvorschlag, Berechnung der Investitionsrentabilitat

Nachdem alle Haushaltsinformationen fir jedes Projekt gesammelt wurden, ist es zwingend
erforderlich, fur jedes Projekt einen Business Case zu erstellen. Der Digitale Coach kann dem PM mit
Geschaftsfallformularen und -methoden helfen, wenn das Unternehmen kein eigenes hat. Das Formular
fr den Business Case sollte z. B. folgende Informationen enthalten: Anhand von Business Cases konnen
die Geschéftsleitung oder die Geschaftsinhaber sehen, wie schnell sich die Projekte auszahlen. Das
Formular fur den Geschéftsfall sollte zum Beispiel solche Informationen enthalten:

Project Business Case Example

Project Name Sales Team IVR Telephone System
Project Sponsor Head of Sales Project Manager Name of project manager
Date of Project Approval |3rd March Last Revision Date  |3rd March

Our strategy is to project best in industry customer service, and the current situation
ontribution to Busines does not reflect this. The new IVR system will ensure all calls are answered in a

& uSl t Homees timely manner. It will also ensure that calls are delt with efficiently. These two facts
rategy align this project to the company strategy.

Options considered included:

1. Adding additional staff to sales team

2. Having a dedicated team for our best customers
3. An IVR system (selected)

Options Considered

1. Increased sales - currently extimated we lose 4% of all sales calls due to current
issues.

Benefits 2. Happier customers - we estimate new customer satisfaction will increase by 10%.
3. Improved LTV - lifetime value of customers will increase by 5% due to the two
points above

Initial analysis shows that the system will take approximately 3-4 months to

Timescales inplement;

IVR software = $35,000
Project Management = $30,000
Costs Software team of 3 for 3 months = $90,000

Total cost = $155,000

Year 1 = $0
Expected Return on Year 2 = $120,000

Investment Year 3 = $180,000 as LTV begins to be felt.

Right now the project looks pretty straightforward but there are still some unknows
surrounding implementation. There is also the risk that the project doesn't meet the
sales team or customers needs. For this reason it is recommended to involve the
sales team closely.

Risks

3.9. Schritt 07: Entscheidungsbesprechung zur Projektiibergabe

Der Input dieses Treffens ist die Zusammenfassung aller geplanten Projekte, die zur Ausfihrung
vorgeschlagen werden.

Die Zusammenfassung sollte die Liste der Projekte, den Umfang, die Ziele, die KPIs, die Budgets, die
internen Ressourcen, die potenziellen Lieferanten und den Business Case enthalten. Auf der Grundlage
dieser Informationen kann das Management entscheiden, welches Projekt durchgefiihrt, verschoben
oder abgelehnt wird.
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Priorisierung von Projekten

Das Managementteam sollte die relevanten Bedingungen festlegen. Die Bedingungen kénnen nach
ihrer Bedeutung im Vergleich zur digitalen Strategie des Unternehmens gewichtet werden.

Ressourcen-Zuweisung

Jedes Projekt erfordert interne und externe Ressourcen. Das Managementteam sollte den
Ressourcenplan der Projekte bewerten und die Verfligbarkeit von Budgets sowie die Bereitschaft der
internen Ressourcen prifen.

Budget-Zuweisung

Auf der Grundlage der Prioritdtenliste verteilt die Verwaltung die verfligbaren Mittel auf die Projekte.

Management-Entscheidung

Durch den Vergleich der Plane und des Budgets mit der Priorititenliste entscheidet das Management,
welche Projekte in die Umsetzungsphase gehen kénnen, welche abgelehnt oder auf einen spateren
Zeitpunkt verschoben werden.

3.10. Schritt 08: Projektabwicklung

Wenn die erforderlichen Projekte fir die Durchfiihrung ausgewsahlt sind, tritt der Prozess in die
Lieferphase ein. Wenn mehr als ein oder zwei Projekte ausgewéhlt werden, ist es wichtig, ein Programm
zu erstellen und die Leistung jedes Projekts zusammen mit einem Programmmanager zu (iberwachen.
Die Rolle des Digitalen Coach in dieser Phase kann entweder der Programmmanager oder der
Qualitdtsmanager sein, der fir das Gesamtergebnis der Projekte verantwortlich ist.

Der erste Schritt besteht darin, ein Ausschreibungsverfahren einzuleiten und potenzielle Lieferanten
fur jedes Projekt auszuwahlen und zu klaren. Je nach den Einkaufsprozessen des Kunden wird in dieser
Phase die Abteilung fir Einkaufsmanagement einbezogen. Als Ergebnis des Wettbewerbs werden die
besten Lieferanten ausgewahlt, und dann sollte mit der Ausfiihrung des jeweiligen Projekts begonnen
werden.

Der zweite Schritt besteht darin, Projektorganisationen, Governance-Modelle und Rollen fir jedes
Projekt zu definieren. Die Rolle des Digitalen Coach sollte im Governance-Modell auf der Projekt- oder
Programmebene genannt werden. Dies ist die Aufgabe der internen Projektmanager und der
Projektmanager des Lieferanten.

Die nadchste Phase des Projektzyklus ist die Auslieferungsphase, in der verschiedene Phasen durchlaufen
werden, darunter Design, Entwicklung, Tests und Bereitschaft sowie die Ubergabe oder
Inbetriebnahme. Jede Phase kann mehrmals durchlaufen werden, je nach Komplexitat des Projekts
oder der zuvor gewahlten Projektmanagement-Methodik.

Wahrend der Projektdurchfihrung sollte der Digitale Coach die Ausfiihrung Gberwachen, die Qualitat
des Prozesses kontrollieren und den Projektmanager bei seiner Arbeit unterstitzen. Seine
Hauptaufgabe ist es, die Digitalisierungsziele im Auge zu behalten.
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