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* Name

 Background
 Beruf
 Verbindung zu AKAD

« Zugang zum Thema & eigene Erfahrungen

e Gl

« Warum genau dieser Workshop
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Grundlagen & Zusammenhange

Strategy, not Culture eats

technology, drives strategy for - ?

digital - breakfast, lunchand = .
transformation dinner
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Digitale Transformation

« Wandel zu elektronisch gestiitzten Prozessen,
Dienstleistungen und Geschaftsmodellen mittels
Informations- und Kommunikationstechnik

 Verwendung neuer Technologien wie z.B. Social Media,
Mobile Analytics, integrierte Geréte ... X BIE 0
S o o, G a®

* Verandert substantiell die Art und Weise wie Unternehmen G DO B
Im Wettbewerb erfolgreich sind
 Es geht um wesentlich mehr als um wirtschaftliche Faktoren A Digital |
« Ubertragung des Menschen und seiner Lebens- und
Arbeitswelten auf die digitale Ebene ,. J

Prof. Dr. Robert Rossberger Digitale Transformation: Kultur, Strategie und Technologie Kraft et al., 2017; Waldmiiller, 2017; Breyer-Maylinder, 2017;
Gassmann et al. 2016



Digitale Transformation - Historie

¢ Club of Rome __Grenzen des Wachstums™ 7" Y
1970 - 1990 * Produktionsorientierte Geschiaftmodelllogik -%\ 7 / o§’

o Strategische Geschift Einheiten, klassische Portfoliomethoden %2yg oe

o  Anfinge der industriellen Digitalisierung, Emails und Internet

* [nternet beginnt an allgemeiner Wichtigkeit zu gewinnen 74NN
1990 - 2000 *  Vernetzung verstirkt sich (Wissenschaft, Wirtschaft, . ) { q

o Megatrends (Globalisierung, Nachhaltigkeit, Urbanisierung, ...) L k

* Business Transformation und Business Reengineering

¢ Mass Customization W K
2000 - 2010 ¢ End-to-End Prozesse Ty L | .)

*  Open Innovation e B

* Big Data dals as
2010 - o Plattformen fﬁﬁm(&fs;’f;

e Internet of Things e B

Prof. Dr. Robert Rossberger Digitale Transformation: Kultur, Strategie und Technologie Kraft et al., 2017; Waldmiiller, 2017; Breyer-Maylander, 2017;

Gassmann et al. 2016



Digitale Transformation - Treiber

- *» Bedarfsvorhersage . G
Digitale Daten . B— § "
* Internet der Dinge o -
widmm (.
o Wearables - e
. # Breitband
Vernetzung .
¢ Cloudcomputing
* Smart Factory
Automatisi * FRobotik -
utomatisierung ShviEs
= * Autonome Fahrzeuge " b
o  Additive Fertigung ‘ =
*  Soziale Netzwerke
Digitale Kundenbeziechung s Infotainment s w?“f" »%.
® W
e Ecommerce At S
) o~ W6 ¢ @‘*&@w““;w‘ﬁ
e  Mobiles Internet
Prof. Dr. Robert Rossberger Digitale Transformation: Kultur, Strategie und Technologie Kraft et al., 2017; Waldmiiller, 2017; Breyer-Maylander, 2017;

Gassmann et al. 2016



Strategie

Strategie = Planung und Gestaltung der zukdinftigen
Unternehmensentwicklung und Unternehmensziele

» Strategische Plane und Programme

» Wichtigste und schwierigste Aufgabe der Unternehmensleitung

- Strategie im Kontext der Digitalen Transformation von essentieller
Wichtigkeit

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)

Prof. Dr. Robert Rossberger Digitale Transformation: Kultur, Strategie und Technologie
Breyer-Maylénder 2017; Mintzberg, 2013; Porter, 2001



Strategie - Grundmodelle

Niedrigere Kosten Differenzierung
Gesellschaft
Natur Bedrohung durch
Technologie

/__"\ neue Anbieter Serambmarkt
Konkurrenten vinschaf Kapitalgeber Kostenfiihrerschaft Differenzierung
1 (Qualitatsfihrerschaft)
Verhandlungsstarke Rhvaiitatunterden Yerhandlungsstirke
der Lieferanten bestehenden der Abnehmer
Wetthewerbern
I Nischenstrategie mit | Nisch ategie mit
litatsf
Kostenfolus Qualitatsfokus
Bedrohung durch
Ersatzprodukte Nische
Offentlichkeit/
Verhaltens- Transaktionsatmosphare/ Umwelt-
annahmen Transaktionshiufigkeit faktoren
VALUABLE RARE INIMITABLE ll ORGANIZED

NO

Beschrankte il Unsicherheit/

Rationalitat

Komplexitat
COMPETITIVE PARITY. Informations- «~
verkeilung .
TEMPORARY COMPETITIVE Spezifitdt/
ADVANTAGE 18]/ Te L T L —— Strategische

UNUSED COMPETITIVE

Bedeutung
ADVANTAGE

SUSTAINABLE COMPETITIVE
ADVANTAGE

Prof. Dr. Robert Rossberger Digitale Transformation: Kultur, Strategie und Technologie

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

A \erhandlungsmacht der Lieferanten
> Maoglichkeiten zur Vorwartsintegration auf der Wertkette

A Verhandlungsmacht der Kunden S I

> Der nachste Anbieter ist nur einen Mausklick entfernt l
A Bedrohung durch neue Wettbewerber ] Rivalitat unter den ]

. . . . Verhandlungsstarke I-I bestehenden _‘u’erhandlun gsstirke

> Markteintrittsbarrieren werden geringer U Wettheswerbern L7
A Bedrohung durch Ersatzprodukte I

> Das Ersatzprodukt ist nur einen Mausklick entfernt Bedrohung durch

. rsatzZproauxKie
> Erhohte Transparenz

T ',g

A Wettbewerb in der Branche f w;;‘_,."’
> [nsgesamt steigt der Wettbewerb in der Branche / Markt 7

Porter, 2001; Rossberger, 2013



Strategie und Digitale Transformation

A Tendenz zur Uberregulierung und
Ubersteuerung > Innovationskiller

A Wissenstrdger und Innovationstrager Mensch
A Wichtigkeit der Ebene der Datenbeziehung

St. Galler Managementmodell

Niedrigere Kosten Differenzierung

Generische Strategien

Kostenfihrerschaft | Differenzierung.

A Transparenz

A Konkurrenz

A Skaleneffekte

A Verhandlungsmacht der Lieferanten
A Verhandlungsmacht der Kunden

A Bedrohung durch neue Wettbewerber
A Bedrohung durch Ersatzprodukte

A Wettbewerb in der Branche

(Qualitatsfohrerschaft)

Nischenstrategie mit | Nischenstrategie mit
Qualitatsfokus

Market-based-view

V¥V Traditionell wertvolle Ressourcen

A Tmmaterielle Ressourcen

A Struktur, Management und Organisation
A VRIO Ressourcen werden noch wichtiger
V¥ Transaktionskosten

A Transparenz

¥ Gewinnmargen

A Wettbewerb

Ressource-based-view

Transaction Cost Economics

Prof. Dr. Robert Rossberger Digitale Transformation: Kultur, Strategie und Technologie
Rossberger, 2013



Kultur

* ,,Software of the mind*
* “This 1s how we do things around here.”

* ... group as it learns to cope with its problems of external adaption and
Internal integration ...”

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

Hier kommen kulturelle Faktoren und Fiihrung ins Spiel

Innovationen (und Digitale Transformation = Innovation) sind immer
Unsicherheitsbehaftet

Rossberger et al. 2013, 2015, House et al. 2004,
Schein 2004; Hofstede 2004, Bright et al. 1997



Kultur: Fihrungs- und
Innovationsforschung

Ergebnisse der Fihrungsforschung

* GO: 777
* NO GO: 7?7

Ergebnisse der Innovationsforschung
-« GO:  ?7?

__Innovatio

« NO GO: 7?77

Prof. Dr. Robert Rossberger Digitale Transformation: Kultur, Strategie und Technologie
Rossherger et al. 2013, 2015, House et al. 2004



Kultur: Fihrungsforschung

GO
« Partizipative Fuhrung

* Materielle und immaterielle
Ressourcen

* Inspirierende Kommunikation

« Gewdhrung von Freiheitsgraden
* Sicherheit

* Vertrauen

* (Echte) Vorbildfunktion von
\Vorgesetzten

NO GO

 Autoritare Flhrung

* Worst Case: Self-Protective
Leadership

 Druck
 Unsicherheit
« Mangel an Vertrauen

 Mangel an materielle und
Immateriellen Ressourcen

Rossberger et al. 2013, 2015, Krause 2004; House

etal. 2004




Kultur: Innovationsforschung

GO NO GO
e Kreatives Umfeld * Formalisierte Prozesse
e Intrinsische Motivation - Starre und steile Hierarchien
 Fehlende materielle und immaterielle

« Identifikation mit Organisation
(Team, Unternehmen)

* WWachstum und Lernen
» Heterarchien

Ressourcen
 Fehlendes Vertrauen in Organisation
* Verlust von Macht und Einfluss

 Fehlende Perspektive (attraktive
R Zukunftsvision)

Rossberger et al. 2013, 2015, Krause 2004; House
etal. 2004



Kultur: Dimensionen

udh “

= ZvkvNFTS-
I\ PLANUN -
UWu

Prof. Dr. Robert Rossberger Digitale Transformation: Kultur, Strategie und Technologie
House et al. 2004



Exkurs: Kulturdimension
Leistungsorientierung

Leistungsorientierung  beschreibt, inwieweit eine Gesellschaft Leistungsverbesserung und
Hochstleistung ermutigt und verstarkt. Hohe Leistungsorientierung zeigt sich in der Wertschatzung
von Bildung, Weiterbildung, Innovativen per se, der Ubernahme von Verantwortung, dem Ergreifen
von Initiativen und dem Interesse an leistungsbezogenem Feedback. Es besteht ein Bedurfnis nach T OF B
Leistung, Fortschritt und Kompetenz. Die tendenziell héhere interne Kontrolliberzeugung geht mit ‘ ‘ ‘ I

N
>

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

A Wertschatzung von

» Bildung und Weiterbildung

«  Kompetenz

« Ubernahme von Verantwortung

* Interesse an Leistungsbezogenen Feedback
A Leistungsmotivation
A Positive Haltung gegeniber Herausforderungen
A Kontrolllberzeugung

Prof. Dr. Robert Rossberger Digitale Transformation: Kultur, Strategie und Technologie
Rossberger et al. 2013, House et al. 2004



Kultur — Innovation - Digitale Transformation

e A Sicheres Regelwerk
}v Unsicherheitsvermeidung e A Stabile Unweltbedingungen
< e A Beides macht experimentieren moglich
\t _ o e A [eistungsmotivation
QR A Leistungsorientierung e A Positive Haltung gegeniiber Herausforderungen
1l ¢ A Kontrolliiberzeugung
e V¥ Starre Strukturen und Hierarchien
: "1;;'(,;.' Gruppen Kollektivismus e ¥V Gruppendenken
B e V¥ Abhéngigkeiten von Gruppenmitgliedern und Zielen
o o o e A Vertrauen in Institution
|||| Institutioneller Kollektivismus e A Hohere wahrgenommene Gerechtigkeit
111N e A Partizipationsmoglichkeiten und Empowerment
| o ¢ V¥ Planung und Weiterentwicklung
@ B’ Zukunftsorientierung e V¥V Welt wird als beeinflussbar wahrgenommen
—zES e V¥ Hohere Generierung und Umsetzung neue Ideen
Prof. Dr. Robert Rossberger Digitale Transformation: Kultur, Strategie und Technologie

Rossberger et al. 2013



Deshalb

Fundamentaler Einfluss der digitalen Transformation bereits
heute in allen Lebensbereichen; in Zukunft noch wichtiger

Es geht um weit mehr als um technologische Entwicklungen

Es gibt kein strategisch wichtigeres Thema flr Unternehmen




Integration: Digitale Transformation,

Strategie und Kultur

Beeinflusst wirtschaftliche und private Lebensbereiche in hohem
Male

Digital Ubertragung des Menschen und seiner Lebens- und
Transformation Arbeitswelten auf die digitale Ebene
Alle Branchen betroffen
Deutsche Unternehmen haben die Bedeutung erkannt
Planung und Gestaltung der zukinftigen
Unternehmensentwicklung > Wichtigste Managementaufgabe
Unsicher (Fallacies, Tragschliisse)
Strategie Traditionelle Ansatze des strategischen Management hefern
Erklirungsbeitrag
Strategien stehen und fallen mit dem commitment der
Mitarbeiter
Digitale Transformation 1st eine Innovation
Digitale Transformation 1st kein Projekt sondern ein Prozess
Kultur Befunde der Innovationforschung und der Fihrungsforschung

hilfreich
Transfer aus dem interkulturellen Innovationsmanagement
vielversprechend

Prof. Dr. Robert Rossberger
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Ecommerce in the Gems and
Jewelry Industry

Applipd n,..,.... Rasaasch na

1
i

and Serategic lmyhumnl&mmmlm
the Gems and Jewalsy Induasry

Eobart Josef Ronbarger

1 Abstact
Ecommarte has brought signifizant changes
in several sectors of the business workd, and
today il affects nearty every industry o a
high degree. This adiche imvesigates the
influerce of Ecommerce on an enberprse in
fhe Gams and Jewsdry (G5J) indusbry using
industve empineal  methadoiogies  ho
inwestigate the company internai faciors and
Meory based condidarations MOCuUSing on
Industry charpctensbcs and the changing
enviranment B approach the  edemal
Facions.

2 Introduction
The investigated Company (IC) uses

Qualitativ

* Fallstudie

 Tiefe

problem. The furlber course of reseanh
spils up into the sub questions about the
inbemal, cperatve factors influencing the
decreasing sales of the  ecommence
operafions and fhe exdernal faciors which
@re influgncing the imvestigated problem as
well as fhe curenl and the fubwe
SNVITGNMENt ths comMpany is active in

To approsch Tis goal a mic of diffensnt
research methodologies is employed. In the
explofatory  ressarch  phass  ampincal
quaiitative methods combined with expert
knawiedge for tsrpestabon B used 1o
@sgcover the Dasic nature of the probiem
The results of this phase keod to fthe
mentionsd twe distnel felds of further
research. First intermal faclors of fhe
company are investigated by means of
practical, analylical business ressarch using
empral  quaktative  Bd guamdatve
methods in combination with Eerahere
reviaw O inbairelated and netassady DG,
Second the Markes-Based View (MBV), the
Rescurce-Basad View (RBV)  and
Trarsaction Cos! Etonomies (TCE) are
combined and this “new lens” constructed s
empiogyed o mvesligate  the culside
efvifanment of the comparry by fecusing of

Prof. Dr. Robert Rossberger
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FENCONGE FROM THE 3078 CASTTAL SUTIISA GLOBAL
EXECLANVE 38 LOW AN IS S6ANC I MO0 |

Strategy, not
Technology,
Drives Digital
Transformation

Becominga digitally mature enterprise

By Gorsid C Kane. Dowg Pairmen. Anh Ngwyen Mhiipe.
vt Kinae snd Natashs Buschivy

Qualitativ
* Umfrage
«  Verallgemeinerbarkeit

Digitale Transformation: Kultur, Strategie und Technologie
Rossberger, 2013; Kane, 2015



Fallstudie

Schmuck und Edelsteinbranche
« Digitalisierung (E-Commerce) tiefgreifende Auswirkungen auf traditionsreiche Branche

 FUr die meisten Unternehmen der Branche eher negativ

. Digitaie Transformation beeinflusst alle der 5 — Forces

e Digitale Transformation beeinflusst den strategischen Wert
wichtiger Ressourcen (meist Verschiebung von materiellen zu

Wichtigste immateriellen)

e Digitale Transformation verringert tendenziell
Erkenntnisse der Transaktionskosten

e Firmen denen es geling am effizientesten Transaktionskosten zu
Fallstudie verringern sind tendenziell erfolgreicher

e Die beste Strategie leidet oder versagt wen sie nicht von allen
(Geschiftsfiihrung und Mitarbeitern) getragen und gelebt wird
o Kulturelle Faktoren sind hierfiir essentiell

Prof. Dr. Robert Rossberger Digitale Transformation: Kultur, Strategie und Technologie
Rossberger, 2013



Quantitative Untersuchung

Untersuchung von MIT und Deloitte tber unterschiedliches strategische Verhalten
unter Berlicksichtigung des ,,digitalen Reifegrades® (digital maturity) von
Unternehmen

s ¢ Klare digitale Strategie fordern digitale Reife
¢ Die Kraft einer Strategie zur digitalen Transformation liegt 1n
PR Wichtigste Threm Fokus und Zielsetzung
?trategvl not ¢ FEeife digitale Unternehmen fordern Fahigkeiten zur
& Technology, . .. .
§j Drives Digital Erkenntmsse der Realisierung der Strategie
i s Mitarbeiter machten fiir | Digital Leaders™ arbeiten
MIT Untersuchung ¢ Risikobereitschaft wird zur kulturellen Norm

¢ Die digitale Agenda wird Top-Down geleitet (Erfordert
Fihrungskrafte mit _digitaler Kompetenz™)

Prof. Dr. Robert Rossberger Digitale Transformation: Kultur, Strategie und Technologie
Kane, 2015



Implikationen & LoOsungsansatze

fHiard racio

Ziele
arkte Finanzen
e Strukturen

Verhaltens-

weisen Einstellungen

Kooperationen
Denkhaltungen per
Gruppen- Ideologien
dynamik Gefiihle
Werte
& 'Soft Factors’

Unbekannte bzw. ignorierte
Probleme

Prof. Dr. Robert Rossberger

Digitale Transformation: Kultur, Strategie und Technologie

Anderson et al., 1991; Rossberger et al. 2013, 2015; Krause et
al., 2011; 2014; Gebert 1991, 2004, Schrein 2004



Exkurs: Unternehmenskultur

nardractor- * KUlturelle Faktoren schwer beeinflussbar

* ,.Leadership and culture are two sides of
the same coin*

* Ohne Vertrauen > keine Innovation
> keine erfolgreiche Transformation

arkte Finanzen
Technologie Strukturen

Verhaltens-
WSt Einstellungen
Kooperationen .
Denkhaltungen

Gruppen- Ideologien

dynamik L= Gefiihle (au C h ke i ne D i g ital e)
‘Soft Factors’ . . .
Unbekannte bzw. ignorierte ° F I ngersp Itzengefu hl
Probleme

« Balancemanagement
« Offnen und SchlieRen
o Stabilitat

Prof. Dr. Robert Rossberger Digitale Transformation: Kultur, Strategie und Technologie Anderson et al., 1991; Rossberger et al. 2013, 2015; Krause et
al., 2011; 2014; Gebert 1991, 2004, Schrein 2004



Implikationen & LoOsungsansatze

Fithrung

Partizipativer Fiihrungsstil

Vertrauen

Materielle und immaterielle Unterstitzung
Gewihrung von Fretheitsgraden

Kultur

Sicherheit
Flache Hierarchien oder Heterarchien
Glaubhafte und attraktive Zulkunfisvizion

Bildung

Fahigkeiten und Kompetenzen

Neigung und Fahigkeit zur kompetenten Zusammenarbeit
(Gibt Sicherheit (auch Selbstsicherheit)

Personalauswahl

Regulation der Kompetenzen und Disposition die ins
Unternehmen kommen

The _ People make the Place™

Qualitdt vor Quantitit

WValide Einstellungstest beziiglich innovationsrelevanter
Dispositionen

Generell

MaB und Ziel

Balancemanagement

Prof. Dr. Robert Rossberger
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Digitale Transformation: Kultur, Strategie und Technologie Anderson et al., 1991; Rossberger et al. 2013, 2015; Krause et
al., 2011; 2014; Gebert 1991, 2004, Schrein 2004



Conclusio

« Ohne angemessene Strategie keine erfolgreiche Digitale Transformation
» Ohne angemessene Kultur (Entwicklung & Pflege) keine Strategie

* Interaktion der LOosungsansatze notwendig um erfolgreich zu sein
 Transformation = Innovation = Unsicheres Geschéft

 Unsichere Geschafte 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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