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Grundlagen & Zusammenhänge

Ökonomisch
Digitale Transformation: Kultur, Strategie und TechnologieProf. Dr. Robert Rossberger

Strategy, not 
technology, drives

digital 
transformation

Culture eats
strategy for

breakfast, lunch and
dinner

Kulturell Gesellschaftlich

?



Digitale Transformation

Digitale Transformation: Kultur, Strategie und Technologie

• Wandel zu elektronisch gestützten Prozessen, 
Dienstleistungen und Geschäftsmodellen mittels 
Informations- und Kommunikationstechnik

• Verwendung neuer Technologien wie z.B. Social Media, 
Mobile Analytics, integrierte Geräte …

Prof. Dr. Robert Rossberger Kraft et al., 2017; Waldmüller, 2017; Breyer-Mayländer, 2017; 
Gassmann et al. 2016 

• Verändert substantiell die Art und Weise wie Unternehmen 
im Wettbewerb erfolgreich sind

• Es geht um wesentlich mehr als um wirtschaftliche Faktoren

• Übertragung des Menschen und seiner Lebens- und 
Arbeitswelten auf die digitale Ebene



Digitale Transformation - Historie
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Gassmann et al. 2016 
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Digitale Transformation - Treiber
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Strategie
Strategie = Planung und Gestaltung der zukünftigen 
Unternehmensentwicklung und Unternehmensziele

• Strategische Pläne und Programme

• Wichtigste und schwierigste Aufgabe der Unternehmensleitung

• Strategie im Kontext der Digitalen Transformation von essentieller 
Wichtigkeit

Digitale Transformation: Kultur, Strategie und TechnologieProf. Dr. Robert Rossberger
Breyer-Mayländer 2017; Mintzberg, 2013; Porter, 2001 

Aber

• Zukunft ist nicht prognostizierbar (fallacy of prediction) 

• Kluft zwischen Planung und Umsetzung (fallacy of detachment) 

• Problem der Formalisierung von Strategien in Dynamischen 
Umfeldern (fallacy of formailization)



Strategie - Grundmodelle

Digitale Transformation: Kultur, Strategie und TechnologieProf. Dr. Robert Rossberger Ulrich et al.1972; Barney, 2011; Coase, 1937; Penrose, 1995; Porter, 
2001; Prahalad et a., 1990; Wernerfelt, 1984; Williamson, 1995



Exkurs: Strategie
5 Forces und Digitale Transformation
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Porter, 2001; Rossberger, 2013

▲Verhandlungsmacht der Lieferanten

> Möglichkeiten zur Vorwärtsintegration auf der Wertkette

▲ Verhandlungsmacht der Kunden

> Der nächste Anbieter ist nur einen Mausklick entfernt

▲ Bedrohung durch neue Wettbewerber 

> Markteintrittsbarrieren werden geringer

▲ Bedrohung durch Ersatzprodukte

> Das Ersatzprodukt ist nur einen Mausklick entfernt

> Erhöhte Transparenz

▲Wettbewerb in der Branche

> Insgesamt steigt der Wettbewerb in der Branche / Markt



Strategie und Digitale Transformation  
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Kultur

Digitale Transformation ist kein Projekt, sondern ein langfristiger Prozess der 
gelebt werden muss

Digitale Transformation: Kultur, Strategie und TechnologieProf. Dr. Robert Rossberger Rossberger et al. 2013, 2015, House et al.  2004, 
Schein 2004; Hofstede 2004, Bright et al. 1997

Hier kommen kulturelle Faktoren und Führung ins Spiel

Innovationen (und Digitale Transformation = Innovation) sind immer 
Unsicherheitsbehaftet

• „Software of the mind“

• “This is how we do things around here.”

• “… group as it learns to cope with its problems of external adaption and 
internal integration …”



Kultur: Führungs- und 
Innovationsforschung
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Rossberger et al. 2013, 2015, House et al.  2004

Ergebnisse der Führungsforschung

• GO:          ??? 

• NO GO:     ???

Ergebnisse der Innovationsforschung

• GO:        ???

• NO GO:  ???
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GO

• Partizipative Führung

• Materielle und immaterielle 
Ressourcen

• Inspirierende Kommunikation

• Gewährung von Freiheitsgraden

• Sicherheit

• Vertrauen

• (Echte) Vorbildfunktion von 
Vorgesetzten

Kultur: Führungsforschung

NO GO

• Autoritäre Führung

• Worst Case: Self-Protective 
Leadership

• Druck

• Unsicherheit

• Mangel an Vertrauen

• Mangel an materielle und 
immateriellen Ressourcen
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Kultur: Innovationsforschung

GO

• Kreatives Umfeld

• Intrinsische Motivation

• Identifikation mit Organisation 
(Team, Unternehmen)

• Wachstum und Lernen

• Heterarchien

• …

NO GO

• Formalisierte Prozesse

• Starre und steile Hierarchien

• Fehlende materielle und immaterielle 
Ressourcen

• Fehlendes Vertrauen in Organisation

• Verlust von Macht und Einfluss

• Fehlende Perspektive (attraktive 
Zukunftsvision)



Kultur: Dimensionen
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Exkurs: Kulturdimension
Leistungsorientierung
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Leistungsorientierung beschreibt, inwieweit eine Gesellschaft Leistungsverbesserung und

Höchstleistung ermutigt und verstärkt. Hohe Leistungsorientierung zeigt sich in der Wertschätzung

von Bildung, Weiterbildung, Innovativen per se, der Übernahme von Verantwortung, dem Ergreifen

von Initiativen und dem Interesse an leistungsbezogenem Feedback. Es besteht ein Bedürfnis nach

Leistung, Fortschritt und Kompetenz. Die tendenziell höhere interne Kontrollüberzeugung geht mit

einer Affinität zu Fortschritt und Innovation einher und wird gesellschaftlich belohnt.

▲Wertschätzung von 

• Bildung und Weiterbildung

• Kompetenz

• Übernahme von Verantwortung

• Interesse an Leistungsbezogenen Feedback

▲ Leistungsmotivation

▲ Positive Haltung gegenüber Herausforderungen

▲ Kontrollüberzeugung



Kultur – Innovation - Digitale Transformation 
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Deshalb

Fundamentaler Einfluss der digitalen Transformation bereits 
heute in allen Lebensbereichen; in Zukunft noch wichtiger
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Es geht um weit mehr als um technologische Entwicklungen

Es gibt kein strategisch wichtigeres Thema für Unternehmen



Integration: Digitale Transformation, 
Strategie und Kultur
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Empirie

Digitale Transformation: Kultur, Strategie und TechnologieProf. Dr. Robert Rossberger
Rossberger, 2013; Kane, 2015 

Qualitativ
• Fallstudie

• Tiefe

Qualitativ
• Umfrage

• Verallgemeinerbarkeit



Fallstudie
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Schmuck und Edelsteinbranche

• Digitalisierung (E-Commerce) tiefgreifende Auswirkungen auf traditionsreiche Branche

• Für die meisten Unternehmen der Branche eher negativ



Quantitative Untersuchung

Untersuchung von MIT und Deloitte über unterschiedliches strategische Verhalten 
unter Berücksichtigung des „digitalen Reifegrades“ (digital maturity) von 
Unternehmen

Digitale Transformation: Kultur, Strategie und TechnologieProf. Dr. Robert Rossberger
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Implikationen & Lösungsansätze
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al., 2011; 2014; Gebert 1991, 2004,  Schrein 2004



Exkurs: Unternehmenskultur
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• Kulturelle Faktoren schwer beeinflussbar

• „Leadership and culture are two sides of
the same coin“

• Ohne Vertrauen > keine Innovation 
> keine erfolgreiche Transformation 
(auch keine Digitale)

• Fingerspitzengefühl

• Balancemanagement

• Öffnen und Schließen

• Stabilität



Implikationen & Lösungsansätze
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Conclusio
• Ohne angemessene Strategie keine erfolgreiche Digitale Transformation

• Ohne angemessene Kultur (Entwicklung & Pflege) keine Strategie

Digitale Transformation: Kultur, Strategie und TechnologieProf. Dr. Robert Rossberger

• Interaktion der Lösungsansätze notwendig um erfolgreich zu sein

• Transformation = Innovation = Unsicheres Geschäft

• Unsichere Geschäfte sollten nur bei ausreichend Ressourcenausstattung (materiell und 
immateriell) gewagt werden

• Digitalisierung eignet sich daher nur bedingt als Akutmittel und zur Rettung kranker 
und schwacher Unternehmen

Balance = Erfolg

Keine Balance = Kein Erfolg
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