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Bei diesem Beitrag handelt es sich um einen wissenschaftlich
begutachteten und freigegebenen Fachaufsatz (,,reviewed paper”).
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Eine analytische, empirische Ermittlung von Erfolgsfaktoren

Wie radikale Transformationen
im Produktionsumfeld gelingen

S. Frank, F. Mantwill

ZUSAMMENFASSUNG Dieser Beitrag befasst sich mit
der nachhaltigen Umsetzung radikaler Transformationen im
Produktionsumfeld, um analytisch und empirisch Erfolgsfakto-
ren zu entwickeln. Als zusammenfassende Erkenntnis wurde
hergeleitet, dass derartig umgreifende Veranderungen nur
dann nachhaltig erfolgreich sein kdnnen, wenn sie ganzheitlich
entlang der Dimensionen Technologie, Struktur und Kultur um-
gesetzt werden. Der Anwendungserfolg und die Nachhaltigkeit
der Umsetzung ist dabei in entscheidender Weise von der Aus-
gangssituation, vor allem der Verdnderungsbereitschaft der
Beteiligten im Transformationsvorhaben sowie der ganzheitli-
chen Vorgehensweise abhangig.
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1 Einleitung und Fragestellung

In den letzten Jahren haben sich die Bedingungen und Pramis-
sen im Produktionsumfeld durch weltpolitische Entwicklungen
und technologische Fortschritte radikal verandert. Diese Veridnde-
rungen sind oft nicht konjunkturell bedingt, sondern resultieren
aus einem kontinuierlichen Wandel, der tief in die Produktions-
prozesse eingreift. Um diesen proaktiv zu begegnen, ist es ent-
scheidend, dass das Handeln der Menschen auf den neuen Reali-
titen einer verinderten Weltwirtschaft basiert [1]. Gerade im
Produktionsumfeld haben sich viele Veranderungen ergeben, die
immer kurzzyklischer wurden. Die Kondratieff-Zyklen veran-
schaulichen diesen stetigen Wandel und zeigen (siehe Bild 1),
dass langfristige Phasen der Wirtschaftsentwicklung durch grund-
legende technische Innovationen erklirt werden konnen. Diese
Zyklen sind mit den Phasen der industriellen Revolution ver-
kniipft und kdnnen auf die globale Wirtschaft tibertragen werden.

Im produktionstechnischen Umfeld gibt es bis heute vier allge-
mein anerkannte industrielle Revolutionen. Die Auslgser und der
Umfang dieser Revolutionen waren umfassender als rein wirt-
schaftliche und technische Entwicklungen — sie waren auch Aus-
16ser gesellschaftlicher und sozialer Transformationen. Gerade die
Umsetzung von Industrie 2.0 und 3.0 hatte ihren Schwerpunkt in
der Umstellung der produzierenden Einheiten. Zum einen ging es
um die Etablierung einer arbeitsteiligen Organisation durch die
Einfithrung von Flieffbandarbeit und zum anderen - bei Indus-
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How to set up radical transformations in
the production environment - An analytical
and empirical analysis of success factors

ABSTRACT This paper deals with the sustainable imple-
mentation of radical transformations in the production envi-
ronment and develops an innovative solution approach accor-
ding to which these transformations are implemented. The
summary finding such comprehensive changes can only be
sustainably successful if they are implemented holistically
along the dimensions of technology, structure and culture.
The success of the application and the sustainability of the
implementation depend crucially on the initial situation,
especially the willingness to change of those involved in

the transformation project, and on the holistic approach.

5™ KONDRATIEFF
1970-2010
1 KONDRATIEFF 4™ KONDRATIEFF  Information technology
1780-1830 1930-1970

Steam engine, textile industry Autc
3 KONDRATIEFF 5

6" KONDRATIEFF
2010-20XX

‘ | ‘
‘ 1 and 2" oil crisis
1974-1980

petr

1880-1930
Electric engeneering

.W‘IM..

o e
)
Long depression

1873-1879

20 2 KONDRATIEFF
1830-1880
Railway, steel

g

"‘|p*|'w'uwl|' I

1||h||
!

Panic of 1837
18371843

Great depression Financial crisis
1929-1939 2007-2009

1819 1859 1899 1939 1979 2009

Bild 1. Darstellung der Kondratieff-Zyklen. Grafik: [1]

trie 3.0 - um die Unterstiitzung durch Automatisierung und Elek-
tronik in der optimierten, unterteilten Produktionsaufgabe.

Neue Technologien fithren zu Verinderungen der Produkti-
onssysteme und Geschiftsmodelle, ebenso wie Verinderungen im
Produktionssystem und in den Geschiftsmodellen im Umkehr-
schluss in neuen Technologien miinden kénnen. Dieser Prozess
der stetigen Anpassung und Verinderung soll von allen Beteilig-
ten der Managementbereiche aktiv vorangetrieben werden. [2-4]

Als radikal oder revolutionir wird eine Verinderung oder
Transformation bezeichnet, wenn sie Kriterien erfiillt wie ,von
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Grund auf*, ,vollstindig“ oder dem Wunsch ,Quantenspriinge zu
erreichen” [S] Im produktionstechnischen Umfeld betrachtet
eine radikale Transformation vor allem groflere, umfassendere
Verinderungen, wie sie in den untersuchten Forschungsfeldern
aber vor allem in den industriellen Revolutionen zu finden sind.

Die in der analysierten Fachliteratur diskutierten technologi-
schen Revolutionen legen ihren Fokus auf die operativen Unter-
nehmensfunktionen, allen voran auf die Produktion. Die Ent-
wicklung der reinen Technologiefokussierung geht tiber in die
Aufbereitung von Geschiftsprozessen hin zu digitalen Geschifts-
modellen. Digitale Geschiftsmodelle bauen auf der Implementie-
rung von Technologien und dem Vernetzen der Datenpunkte auf
und sind damit eine Weiterentwicklung der reinen Technologie-
und Systemorientierung. Gerade fiir die Produktionstechnik ist
diese Analyse entscheidend, da diese radikalen Verinderungen im
Produktionsumfelds starten und somit ihre Relevanz aufgrund
der Radikalitdt und zeitlichen Dimension entscheidend sein wird
[1, 6]. Diese permanenten Verdnderungen stellen eine natiirliche
Entwicklung sowohl in der Geschichte der Menschheit, aus sozio-
logischer und biologischer Sicht dar, als auch im Hinblick auf die
Weiterentwicklung von Technik und Technologie und sind damit
die Basis fiir mogliche radikale Veridnderungen im Produktions-
umfeld. [7-12]

Daher stellt sich die Frage, wie man diesem vorherrschenden
Phinomen des stetigen Wandels im Produktionsumfeld und der
Produktionstechnik proaktiv begegnen kann.

2 Problembeschreibung
und Forschungsumfeld

Die Problembeschreibung startet in der Vergangenheit und er-
klart die Verinderung allgemein, um darzustellen, warum uns
Veridnderungen in der Zukunft vor noch grofere Herausforde-
rungen stellen werden. Die Entwicklungen seit der globalen Wirt-
schaftskrise in den Jahren 2008 und 2009 haben gezeigt, dass der
Umgang mit kurzzyklischen und schwankenden Mirkten ein
»Kernelement fiir die Wettbewerbsfihigkeit von Unternehmen® ist
[1, 11]. Volatilitit ist dabei die beherrschende Komponente. Um
trotz dieser geinderten Anforderungen am Markt erfolgreich zu
sein, sind Anpassungsfahigkeit und Flexibilitit Voraussetzung.
Nachdem sich Transformationen auch in Zukunft weiter entwi-
ckeln werden, stellt sich folgende Forschungsfrage: ,Wie konnen
in Zukunft radikale Transformationen im Produktionsumfeld
nachhaltig erfolgreich umgesetzt werden?*

Die Menschen begannen gegen Ende des 19.Jahrhunderts
Methoden und Vorgehensweisen fiir Change Management zu ent-
wickeln. Wissenschaftlichen Arbeiten und Veréffentlichungen zu
Change- und Transformationsmanagement haben demzufolge ab
1970 kontinuierlich zugenommen. Vor allem ist entscheidend,
dass bis heute mehr als 70% aller Veranderungsvorhaben schei-
tern. Institute, Veroffentlichungen und Studien erldutern oft die
Erfolgsfaktoren aus vergangenen Projekten und Erfahrungen, um
auf die Zukunft zu projektieren, allerdings zeigt die Erfolgsquote,
dass bislang keine umfingliche Antwort auf die erfolgreiche Um-
setzung von Veranderungsvorhaben gefunden wurde. [13— 1 8]

Zusitzlich sieht eine aktuelle Studie von Forrester Consulting
nur zwolf Prozent aller Digitalisierungsvorhaben im Produktions-
umfeld als erfolgreich umgesetzt an. Die restlichen 88 % der Vor-
haben befinden sich in vorgelagerten Einfithrungen zur Digitali-
sierung [11, 15]‘ Damit ist die Ubertragung der Fragestellung auf
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den derzeitigen Trend der Digitalisierung im Produktionsumfeld
und ihre praktische Umsetzung in Geschiftsmodellen aktueller
denn je [14].

Die Forschungsfrage der Veroffentlichung zielt zum einen auf
radikale Transformationen von Technologie und Methoden im
operativen Umfeld und vor allem dem Produktionsumfeld ab, be-
ginnend bei der Technologie und Vernetzungsimplementierung,
iiber Geschiftsprozesse hin zu digitalen Geschiftsmodellen im
Produktionsumfeld. Zum anderen stellt sich aber auch die Frage,
welche Faktoren ausschlaggebend fiir eine nachhaltig erfolgreiche
Umsetzung dieser radikalen Transformationen sind. [11]

Die gewonnenen Aussagen aus Untersuchungen und Ver-
offentlichungen auf Basis von Literaturableitungen sind retro-
spektiv und eine Projektion in die Zukunft erfolgt unter dem
Gesichtspunkt der entwickelnden Welt.
Dennoch ist diese Hypothese fiir die umfiangliche Beantwortung
der generellen Forschungsfrage in Frage zu stellen. Permanente
Verinderung gibt es seit Menschengedenken, um das Uberleben
zu sichern und um im aktuellen Umfeld einen grofitmoglichen

sich linear weiter

Vorteil fiir sich selbst und das Unternehmen zu generieren [19].
Jedoch verindern sich die Mirkte immer kurzzyklischer [20].
Damit miissen die Veranderungsgeschwindigkeit und auch die
Reichweite der Verinderung aufgrund der Marktanforderungen
gesteigert werden [10]. Umgekehrt ist bei exponentieller Ent-
wicklung eine Vorhersage viel kurzzyklischer notwendig, bezie-
hungsweise eine Ableitung aus der Vergangenheit nicht mehr
komplett verldsslich, da keine Linearitit angenommen werden
kann.

Die weiterfithrende Hypothese, dass die Fachbereiche jeweils
nur Teilaspekte von Transformationen beleuchten und damit
nachhaltige Transformationen ganzheitlich angegangen werden
miissen, gilt es zu analysieren. Kurzweil [10] hat 2001 ,the law of
accelerating returns“ entwickelt, das sich auf die technologischen
Entwicklungen der letzten Jahre bezieht und darauf hinweist, dass
technologische Entwicklung exponentiell ist und so auch weiter
andauern wird. Auf Basis von diversen Trends und Tendenzen
kann abgeleitet werden, dass auch fiir die aktuellen und weiter-
fithrenden Prozesse der Digitalisierung und der kiinstlichen Intel-
ligenz eine exponentielle Entwicklung zu prognostizieren ist
[10].

Die Kernhypothese der Veroffentlichung griindet damit auf der
Annahme, dass derartig umfangreiche radikale Verinderungen,
wie in den verschiedenen industriellen Revolutionen, nicht allein
technisch begriindbar sind, sondern ihre Basis in der Ganzheit-
lichkeit fult. Sowohl das St. Galler Management-Modell als auch
die MTO (Mensch, Technik, Organisation)-Systematik, hat je-
weils zur strategischen technischen Dimension die Bereiche der
Prozesse und Organisation als auch der Menschen aufgespannt.
Die Orientierung am St. Galler Management und damit der
MTO-Methodik stellt eine umfassende Betrachtungsumgebung
dar, welche iiber den iiblichen Ansatz der Methodenanwendung,
vor allem im ingenieurwissenschaftlichen Umfeld, hinausgeht.
[1 1, 16}

Im Produktionsumfeld bedeutet dies, dass die Integration von
IoT-Technologien und agilen Methoden zu einer erhohten Kom-
plexitit und Unsicherheit fithrt und damit auch in der alleinigen
technischen Anwendung nicht zu bewiltigen sein wird. Produkti-
onssysteme miissen flexibler und anpassungsfihiger werden, um
den schnellen Verianderungen und unvorhersehbaren Ereignissen
gerecht zu werden. Die Vergangenheit hat immer eine lineare

427



https://doi.org/10.37544/1436-4980-2025-06-60
https://www.inlibra.com/de/agb
https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/

DIGITALISIERUNG

Tabelle 1. Ubersicht aller untersuchten Vorgehensweisen [11].

Forschungs-

Empirische

Verfasser ) Technik
gebiet Untersuchung
) Sozial-
Lewin i X X
psychologie
Theoretische
Konzepte BWL,
Kotter Flihrungsmanage- X X X
ment (HBR)
Spinalsky Psychologie X X X
Stolzenberg Psychologie X X
Inversini Psychologie X teilw. X X
Baumaol Psychologie X teilw. X
Wissen-
schaftliche Siebert BWL X X
Ausarbeitungen
Lauer BWL X X X
Pescher BWL teilw. X X
Ottong ING X X X
Lucko ING X X
Unternehmens- General
X X X
beratungen Management
Praktische Doppler Psychologie X X
Ausarbeitungen Kruse Psychologie X X X
- x, aber wie
Capgemini BWL X ) X X X
finanziert
SAFe (Agil, Lean) Ing X X
Berger GM X X
Business Model
i Business
Transformation : BWL . %
Transformation
BPR BWL X X

Entwicklung gezeigt, aber die Prognose ist, dass sich die Zukunft
exponentiell weiterentwickeln wird. Unternehmen im Produkti-
onsumfeld miissen Strategien entwickeln, um in einer VUCA
(volatility, uncertainty, complexity, ambiguity)-Welt erfolgreich
zu sein. Dies umfasst die Implementierung von flexiblen und
agilen Produktionssystemen, die Nutzung von Echtzeitdaten zur
Entscheidungsfindung und die kontinuierliche Anpassung an neue
technologische Entwicklungen. Umso mehr leitet sich die Frage
ab, wie auf diese Entwicklungen zu reagieren ist und mit welchen
Erfolgsfaktoren radikale Transformationen im Produktionsum-
feld, gerade mit der bevorstehenden Digitalisierung und auch
Anwendung von kiinstlicher Intelligenz nachhaltig umgesetzt
werden kénnen. [1, 6, 10, 11, 21, 22].

3 Zusammenfassung der Untersuchungen
im Stand der Technik

Im vorausgehenden Kapitel wurde erldutert, dass eine kritische
Anzahl aller Veranderungsvorhaben scheitert und diese Entwick-
lung, trotz der Aktualitit und der Fokussierung auf das Thema,
nicht umfinglich eingedimmt werden kann. Die durchgefiihrte
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Analyse in der zugrunde gelegten Veroffentlichung zum Stand der
Technik hat die Vorgehensweisen in Bezug auf die Ganzheitlich-
keit analysiert und erklart [11].

In diesem Umfeld und in Bezug auf die operativen und Pro-
duktionsprozesse bieten die Verdffentlichungen von Lucko [23]
und Kabisch [3] wertvolle Einblicke in die logische Aufeinander-
folge von Verinderungen und deren Auswirkungen auf die
Produktionsprozesse. Lucko untersucht die Zusammenarbeit im
Produktionsentstehungsprozess und erkennt, dass der Prozess an
diversen Stellen Defizite aufweist und die Beantwortung dieser
Defizite im Einsatz eines Change Managements zu suchen ist.
Dagegen untersucht Kabisch wie sich kooperatives Frontloading
auf den Produktentstehungsprozess auswirkt und baut dabei auf
den Erkenntnissen von Lucko auf. Beide Arbeiten verdeutlichen,
wie tiefgreifende Verinderungen sowohl auf individueller als auch
auf systemischer Ebene stattfinden und wie diese Verinderungen
proaktiv angegangen werden kénnen, um nachhaltige Transfor-
mationen zu ermdglichen [3]. Lucko und Kabisch bilden eine erste
Analyseebene fiir die Bearbeitung der Forschungsfrage, da sie mit
einer vergleichbaren Hypothese arbeiten, dass die Erkenntnis und
damit positive Umsetzung von Transformationsvorhaben iiber die
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Histogramm zu Ergebnissen Stand der Technik

Anzahl

18
16
14
12
10
8
6
4
0
<o g & & & s
T B
3 Q/@ ¥ &6‘ S <&
X
-\OQ\ -\66\ H N %0@
S Q o
QY é\ b?/
<& &
S
Qv

s <

Q 2 o Zuordnung
a0 XV 2 > N & Hypothese
S MR N e
Na o (2 R O &
& Ve o Q & N
v g & F &
S C
2 \{.0 Q Q‘J(\ 2
& X S <& S
?./,\\'Q/ Q;;{- \‘Q}
Q
&S S
N
N\ &

Legende: Hellblau — Haupthypothesen, Grau - Unterhypothesen von Vision/ Zielsetzung, Dunkelblau — Unterhypothese von Einfiihrung und Mitarbeiter- und Fiihrungskompetenzen

Bild 2. Histogramm zu Haufigkeit der Clusternennungen in Analyse zu Stand der Technik. Grafik: [11]

reinen technischen Ingenieurwissenschaften hinaus zu suchen ist
[23].

Als Ausgangspunkt bei der Literaturrecherche wurden ver-
schiedene wissenschaftliche Konzepte, Studien und Veroffentli-
chungen analysiert und in die Bereiche Strategie/Technik, Struk-
tur und Kultur geclustert, siche Tabelle 1.

Der gewihlte Ansatz fithrt iiber die Ganzheitlichkeit zu einem
umfassenden Vorgehen und bezieht die unterschiedlichen Aspekte
aller drei Clusterbereiche mit ein. Die ganzheitliche Losung wur-
de als Ansatz fiir die vorliegende Arbeit gewihlt, da, wie in den
vorangegangenen Kapiteln beschrieben, mit den aktuell vorherr-
schenden und entwickelten Konzepten und Ldsungsansitzen
keine nachhaltig erfolgreiche Transformation nachgewiesen
werden konnte. Es gibt verschiedenen Losungen aus unterschied-
lichen Wissenschaftsbereichen iiber die Ingenieurwissenschaften
hinaus. Damit ist zundchst der Breite der Untersuchung zum
Stand der Technik Rechnung getragen, da Erkenntnisse,
Veroffentlichungen und Wissen zu Verinderungsvorhaben allge-
mein und Change Management im Speziellen aus den Disziplinen
BWL, Psychologie, Ingenieurwissenschaften, Biologie, praktische
Anwendung und den Bereichen TRM/BPR (Transformation
Management/Business Process Reengineering) betrachtet wurden.
Folglich gibt es einige Losungen, um die Problemstellung zu
adressieren. [1 1, 12, 24]

Nach der Analyse der diversen Veroffentlichungen und Dis-
kursen konnte zusammenfassend aber nicht abschlieffend erklirt
werden, wie Transformationen proaktiv begegnet werden kann,
und vor allem wie derartige radikale Transformationen nachhaltig
erfolgreich umgesetzt werden konnen.

Die Zuordnung zu den Bereichen Strategie, Struktur und
Kultur ergibt, dass die drei Bereiche in verschiedenen Publikatio-
nen in unterschiedlichen Ausprigungen Beriicksichtigung finden.
In den Evaluierungen im Stand der Technik wurde eine empiri-
sche Analyse eingefiigt. Diese hat ergeben, dass es in den unter-
suchten Publikationen keine empirischen Analysen gibt, welche
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den ganzheitlichen Ansatz von Transformationsmanagement
betrachten und daraus Erfolgsfaktoren ableiten. Teilweise wurde
dies von den Capgemini-Studien bearbeitet, allerdings stellt sich
dabei die Frage, wie objektiv diese Studien sind, da sie von
Firmen und der Unternehmensberatung finanziert wurden. Damit
wurde in den Ausarbeitungen zu Stand der Technik die Frage
nach der Analyse der Vergangenheit beantwortet und gleichzeitig
aufgezeigt, dass weder eine Antwort auf eine ganzheitliche Vorge-
hensweise gefunden wurde, noch diese Teilbereiche analytisch
hergeleitet wurden. [4, 11]

4 Hypothesenableitung
aus Literatur und Stand der Technik

In der Literaturrecherche zum Stand der Technik wurden ver-
schiedene Publikationen untersucht, um aus den verschiedenen
Forschungsbereichen Hypothesen zu ermitteln und, wie im Kapi-
tel 3 beschrieben, diese in die Bereiche Strategie, Struktur und
Kultur einzusortieren. Zudem wurde die Haufigkeit der beschrie-
benen Hypothesen ermittelt, welche in einer Gesamtiibersicht
dem Bild 2 zu entnehmen sind. So ist als erste grobe Indikation
zu erkennen, dass sowohl die Vision/Zielsetzung, die Einfithrung
der Verinderung, die Kommunikation und auch die Fithrungs-
kompetenzen einen etwas hoheren Stellenwert iiber die Anzahl
der Nennungen und damit der Fokussierung in den untersuchen
Literaturquellen darstellt.

Die Ermittlung der Hypothesen aus der Literaturrecherche
stellt eine quantitative Analyse dar und konnte iiber den subjekti-
ven Anteil der Autorin beeinflusst werden, sodass es notwendig
ist, einen objektiven und qualitativen Ansatz einzubringen. In der
Gegeniiberstellung der einschligigen Publikationen wurde auch
die fehlende Empirik vieler Ausarbeitungen kritisiert. Um dem
Anspruch der Ingenieurwissenschaften nach quantitativen Daten
gerecht zu werden, wurde eine quantitative Befragung konzipiert.
Diese Befragung wurde durchgefiihrt, um die ermittelten Hypo-
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Tabelle 2. Ubersicht aller Hypothesen [11].

H1 Vision/ Zielsetzung

Hla Ausléser

H1b Zielesystematik

H2 Training/ Qualifikation

H3 Zeitschiene/ Implementierung

H4 Organisation/ Setup

H4a Veranderungssituation Unternehmen

Hab Werteversténdnis

H6 Einflihrung
Hé6a Quick Wins
Positive Erfahrungen

H7 Kommunikation

H8 Changeprojekt

H9 Mitarbeiterkompetenzen
H9a Reflexion/ lebenslanges lernen

H9b Verénderungsbereitschaft

H10 Flihrungskompetenzen
H10a Vorleben

H1 Unternehmenskultur

Jc
[o2]
o

thesen quantitativ zu testen. Die detaillierte Befragung mit Befra-
gungsaufbau und Testung der ermittelten Hypothesen kann in der
zugrunde gelegten Verdffentlichung wiedergefunden werden. In
dieser Veroffentlichung wird lediglich auf die Zusammenfassung
der Erkenntnisse und Ergebnisse referenziert. [11]

In dem Cluster Strategie und Technik/Technologie wurden die
Vision und die Zielsetzung eines Unternehmens als Ausloser und
Steuerelement von Transformationsprozessen herausgearbeitet.
Die Hypothese H2 erldutert die technischen Methoden und die
Qualifizierung dafiir, wihrend die Hypothese H3 die zeitliche
Dimension zur Einfithrung der Transformation betrachtet.

In den Ausfithrungen zur Strukturdimension wurden sowohl
das organisatorische Setup als auch die Verdnderungssituation des
Unternehmens, unterteilt in die Unternehmenssituation und das
vorherrschende Werteverstindnis, betrachtet. Die Einfithrung ist
durch die Konzepte der Einfithrungssystematik als auch der
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Zu Beginn eines Veranderungsprojektes klarstellen, welche Vision
und damit verbunden auch Zielsetzung verfolgt werden soll.

Die externen Entwicklungen bilden die Basis des AnstoRes
des Verdnderung.

Die Veranderung unterliegt einer gesteuerten Zielesystematik.

Die technischen und technologischen Methoden und Rahmen
bedingungen sind bekannt und ausreichend geschult.

Der passende Zeithorizont gewéhlt wurde.

Organisationsformen werden dem Projektverlauf entsprechend
angepasst

Das Unternehmen befindet sich in einer instabilen
(veranderungsoffenen) Situation.

Das Werteverstdndnis der Generationen ist als externer Ausldser
bertcksichtigt.

Die Veranderung startet Top-Down, wird Uber ein klassisches
Projektmanagement und durch aktive Mitarbeiterbeteiligung
ausgerollt

Quick Wins werden bewusst eingeplant und kommuniziert
Positive Erfahrungen mit der neuen Gewohnheit machen

Die Ausrichtung, Verlauf und Status werden regelmaRig
kommuniziert.

Ein offizielles Verdnderungsprojekt mit einem CM-Vorgehen
ist initialisiert.

Die Anpassung der Mitarbeiterkompetenzen auf die
Transformationsstrategie wird analysiert und umgesetzt

Bereitschaft zu Reflexion und lebenslangem Lernen besteht

Eine Verdnderungsbereitschaft der Mitarbeiter und Fihrungskrafte
liegt vor.

Die Fiihrungskréfte sind mit ihren fiir die Transformation
notwendigen Fahigkeiten eingesetzt

Die Veranderung wird durch Vorbilder eingefuihrt

Die vorherrschende Unternehmenskultur ist analysiert
und im Veranderungsvorhaben berlcksichtigt

Quick Wins gekennzeichnet. Unter Hypothese H7 wird allgemein
die Transformationskommunikation eingeordnet.

Das Cluster Kultur legte zunichst eine Change-Management-
Struktur zugrunde und unterteilt weiter in Mitarbeiter- und Fith-
rungskompetenzen. Unter Mitarbeiterkompetenzen wird allge-
mein die Veranderungsbereitschaft und Reflexion beziehungswei-
se lebenslanges Lernen verstanden, und diese werden in eine
Kompetenzanalyse iiberfithrt. Bei den Fithrungskompetenzen ist
die entscheidende Kompetenz die Verinderung aktiv vorzuleben.
[1 1, 13, 25]

Clusterung und Zuordnung der bestitigten Hypothesen sind in
Tabelle 2 dargestellt. Im Rahmen der durchgefithrten Analyse
und der empirischen Ableitungen konnten folgende Hypothesen
signifikant bestitigt werden: H1, H7, H9b, H10a. [1 1].

Die Bestitigung dieser Hypothesen zeigt auf, dass sowohl die
Vision beziehungsweise Zielsetzung des Vorhabens, die Kommu-
nikation als auch die Kompetenzen von Mitarbeitern und Fiih-
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rungskriften entscheidend fiir den Veridnderungserfolg sind. Die
benannte Einfithrungslogik (auch gleichzusetzen mit einem
grundsitzlichen Change-Managementansatz)wird zwar in der
Literatur oft genannt und als Methodik als wichtig erachtet, aller-
dings zeigt die Praxis, dass diese Einfithrungslogik keine Relevanz
zu haben scheint. Hingegen hat sich aus der detaillierten Analyse
ergeben, dass die Kommunikation zu Beginn und wihrend der
Transformation von entscheidender Bedeutung ist [19].

Die beiden weiteren Kernhypothesen zum vorherrschenden
Fiihrungsstil der relevanten Unternehmenskultur konnten nicht
signifikant bestitigt werden: H10, H11. Damit liegt die Vermu-
tung nahe, dass die praktischen Ausarbeitungen, wie in der Lite-
raturrecherche untersucht, im Prinzip Anwendung finden, aller-
dings statistisch nicht signifikant nachgewiesen werden konnten.
Nachdem sich sowohl das Fithrungsverhalten als auch die Unter-
nehmenskultur als Ganzes zeitlich eher langwierig dndern lassen,
ist es fiir die Analyse in einem ersten Schritt notwendig, die ge-
nauen Zusammenhinge zwischen dem Verhalten und dem Trans-
formationserfolg herauszuarbeiten. Auf dieser Basis soll in einem
zweiten Schritt eine Losung angeboten werden, wie und vor
allem wie lange im Voraus mit einer Verdnderung des Fiithrungs-
verhaltens und der Unternehmenskultur gestartet werden soll, um
einen signifikant positiven Einfluss auf den Transformationserfolg
nachweisen zu konnen. [11]

5 Kritische Wurdigung der
zugrunde gelegten Vorgehensweise

Als Herangehensweise in der zugrunde gelegten Veroffent-
lichung wurde eine Kombination aus quantitativen und qualitati-
ven Forschungsmethoden gewidhlt. Somit wurde zunichst das
Problem beschrieben und mit den aktuellen Forschungen abgegli-
chen. Dies entspricht dem quantitativen Analyseteil. Dabei wur-
den die Hypothesen anhand allgemeiner Literatur formuliert, die
Herleitung und Clusterung der Hypothesen erfolgte auf Basis des
Dreiklangs des St. Galler Management-Modells. Die Herleitung
ist eine Zusammenfassung der in der Literatur gefundenen
Schwerpunkte, nach dem Forschungsansatz der Ganzheitlichkeit
und in die Bereiche Strategie und Technik/Technologie, Struktur
und Kultur geclustert. [1 1, 16, 26]

Die Orientierung am St. Galler Management und damit der
MTO-Methodik stellt eine umfassende Betrachtungsumgebung
dar, die iiber den iiblichen Ansatz der Methodenanwendung, vor
allem im ingenieurwissenschaftlichen Umfeld, hinausgeht. Somit
ist tiber die beiden Ansitze eine andere Betrachtungsweise der
Problemstellung entstanden und es bildet sich auch ein komplett
neuer Losungsraum fiir das bestehende Forschungsproblem,
wonach der grofite Teil aller Transformationsvorhaben scheitert.
Die Hypothese, dass das Scheitern seine Ursache in den Metho-
den der Vergangenheit hat, ist bestitigt. Denn die bisherigen
Systeme und Modelle bieten keine Losungen fiir Transformati-
onsvorhaben in der Zukunft der VUCA-Welt an und vor allem
fiir die bevorstehenden Transformationen im Zuge der Digitali-
sierung und kiinstlichen Intelligenz. [26, 27)

Die Hypothesenherleitung auf Basis der Literatur bildet einen
breiten und umfinglichen Forschungsrahmen, der die Disziplinen
Sozialwissenschaften, Betriebswirtschaftslehre, Ingenieurwissen-
schaften und Biologie umfasst. Diese interdisziplinire Heran-

WT WERKSTATTSTECHNIK BD. 115 (2025) NR. 6

DIGITALISIERUNG

gehensweise ermdoglicht eine umfassende Analyse der Forschungs-
umgebung und stellt sicher, dass verschiedene Perspektiven
beriicksichtigt werden. Allerdings reprisentieren die untersuchten
Arbeiten nur einen Teil der einschligigen Veroffentlichungen und
folglich erfiillen die abgeleiteten Hypothesen grundsitzlich nicht
den Anspruch auf Vollstindigkeit. In einer sich schnell veriandern-
den Umwelt kann es immer wieder zu Verschiebungen und ver-
inderten Priorisierungen im Unternehmensumfeld kommen.

Gerade die Interdisziplinaritit des Vorgehens stellt eine um-
fassende Analyse der Forschungsumgebung dar. Nachdem fiir die
Arbeit iiber den Ansatz der Ganzheitlichkeit die Breite aller Ver-
offentlichungen gewihlt wurde, wurden die einzelnen Erkennt-
nisse nicht in jedem Detail abgebildet. Somit sind vermutlich
gewisse Nuancen auf dem Weg verloren gegangen. Fiir weiterfiih-
rende Analysen und Ausarbeitungen bieten eine Fokussierung auf
das Fithrungsverhalten und damit die Unternehmenskultur
sicherlich eine interessante Vertiefung. [1 1, 24, 27}

Die ermittelten Hypothesen konnten in der zugrunde liegen-
den Verbffentlichung analytisch verifiziert werden und vor allem
der Einfluss von Unternehmenskultur, Fiihrungsverhalten, Visi-
onserstellung und Kommunikation auf den Projekterfolg wurde
nachgewiesen. Im Produktionsumfeld sind diese Faktoren beson-
ders relevant, da sie die Implementierung und Optimierung von
Produktionstechnologien mafgeblich beeinflussen. Die systemati-
sche Analyse und kontinuierliche Verbesserung aller Umgebungs-
parameter bilden die Grundlage fiir effiziente Fertigungsprozesse.

Moderne Produktionstechnologien, wie die Digitalisierung
und Industrie 4.0, spielen eine zentrale Rolle bei der Transforma-
tion von Produktionsprozessen. Die Digitalisierung ermoglicht es,
effizient und nachhaltig zu produzieren, indem digitale Technolo-
gien wie die additive Fertigung und das Internet of Things (IoT)
integriert werden. Diese Technologien verindern die industrielle
Produktion nachhaltig und schaffen neue Potenziale fiir Ge-
schiftsmodelle und ressourceneffiziente Produktion. In der wei-
terfiihrenden Entwicklung zur Digitalisierung konnten die ermit-
telten Erfolgsfaktoren auch in der Studie von Forrester nach-
gewiesen werden. Damit ist eine erste Indikation naheliegend,
dass die Erkenntnisse der Veroffentlichung auch fiir weiterfiih-
rende technologische Entwicklungen die entsprechende Relevanz
bekommen. [28]

Fiir einen weiteren Forschungsansatz wire es interessant,
spezifische Bereiche wie die IT-Abteilungen oder Entwicklungs-
abteilungen zu untersuchen, um bereichsspezifische Erkenntnisse
zu gewinnen. So konnten die Relevanz einer klaren Vision und
Zielsetzung, das positive Fiihrungsverhalten und die Kommunika-
tion weiter bestitigt werden. Fiir den Fithrungsstil und die Unter-
nehmenskultur langer angesetzte
Forschungsuntersuchungen empfohlen, um deren Einfluss auf den

werden vertiefende und

Transformationserfolg im Produktionsumfeld umfassend zu ver-
stehen. [11]

Zusammengefasst waren die Methodiken schliissig aufeinander
aufgebaut, da vom theoretisch-qualitativen zum praktisch-qualita-
tiven Erkenntnisaufbau ermittelt wurde, um die gewonnenen
Erkenntnisse anschliefend quantitativ zu verifizieren. Die Kombi-
nation aus der theoretischen Herleitung aus Buchwissen, durch
wissenschaftliche Untersuchungen generiert, und der Anwendung
und Anwendungswissen stellt damit eine fundierte und wiederum
ganzheitliche Vorgehensweise dar. [11, 29]
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6 Zusammenfassung und Ausblick

»Das einzig bestindige ist der Wandel“ Diese Grundhypothese
ist der Ausgangspunkt der vorliegenden Arbeit. Die Untersuchung
begann mit der allgemeingiiltigen Aussage von Heraklit zu Verin-
derungen und Wandel und leitete im Schwerpunkt der Produkti-
onstechnik Transformationen iiber die verschiedenen Wellen der
industriellen Revolution her. Durch eine Betrachtung der Vergan-
genheit und ihren immer wiederkehrenden Veridnderungen wurde
deutlich, dass seit jeher ein Anpassungs- und Veranderungsbedarf
bestanden hat. [11]

Die in der zugrunde liegenden Veréffentlichung untersuchte
Frage ,Welche Methoden und Vorgehensweise haben sich aus den
verschiedenen Forschungsdisziplinen entwickelt, um radikale
Transformationen umzusetzen?”, kann vor allem iiber Erkennt-
nisse und Erfolgsfaktoren aus der Vergangenheit abgeleitet
werden. Dieser Vorgehensweise wurde Folge geleistet, wonach
eine Herleitung der Verinderungen im Produktionsumfeld aus
der Vergangenheit erfolgte. Dabei wurden die verschiedenen
allgemeinen Managementvorstellungen beschrieben. Die Metho-
den im St. Galler Management-Modell allgemein und bezogen auf
das Produktionsumfeld, konkret die Methoden im Qualititsmana-
gement, im Prozessmanagement und auch im Lean Management.

Schlussendlich handelt es sich um Prinzipien, Philosophien
und Werkzeuge, um den Umweltanforderungen, aber auch dem
grundsitzlichen Streben der Marktwirtschaft nach hoheren
Gewinnen und maximalen Profiten zu begegnen. Damit wurden
die theoretischen Modelle und Werkzeuge dargestellt, welche von
den klassischen Ingenieuren als wahrhaft und relevant eingestuft
werden und fiir die somit bereits konkrete Umsetzungsversuche
unternommen wurden. Die Problemstellung der Arbeit, der
Grund warum die Quote der gescheiterten Transformations-
projekte nicht wirklich sinkt, obwohl sich die Anzahl an Rat-
gebern und Veroffentlichungen vervielfacht hat und Change
Management in aller Munde ist, wird mit den gingigen Manage-
mentforschungen nicht beantwortet.

Die zugrunde gelegte Veréffentlichung sucht die Antwort in
der Interdisziplinaritit und Ganzheitlichkeit, vor allem eine kon-
sequente Strategieformulierung - vergleichbar zur Management-
lehre an sich — wurde als nachhaltig umsetzungsunterstiitzend
bestitigt [15]. Auch die Bereiche der Kommunikation und des
Fuhrungsverhaltens konnten als entscheidende Faktoren heraus-
gearbeitet werden. Entscheidend waren auch die Ausarbeitungen,
dass der Begriff ,Change Management® in seiner Konnotation
negativ behaftet ist und sich durch die Provokation von Abwehr-
reaktionen der Betroffenen sogar kontraproduktiv auswirken
kann. Daher ist bedeutsam fiir das Verdnderungsvorhaben, einen
Projektkontext und Setup zu wihlen, der statt Abwehrmechanis-
men positive Motivation und aktive Teilhabe ausldst.

Da die Autorin der zu Grunde liegenden Dissertation in den
durchgefithrten Recherchen, Analysen und Untersuchungen auf
kein vergleichbares ganzheitliches Phasenmodell gestoflen ist,
kann die zugrunde liegende Veroffentlichung als technische und
systematische Neuerung fiir technologische Transformations-
vorhaben interpretiert werden. Der vorliegende Ansatz soll nach-
folgenden Forschungsarbeiten als Grundlage zur Weiterent-
wicklung und praktische Anwendung dienen. Was dieser Beitrag
deutlich zeigt, ist die Erkenntnis, dass technische Losungen, die
in einer klassisch ingenieurwissenschaftlichen Denkweise als
vermeintlich richtige Losung Bestand haben, in der Praxis nur —
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erfolgreich umgesetzt werden konnen, wenn auch die Dimensio-
nen Struktur und Kultur ausreichend Beriicksichtigung finden.
Die Studie von Forrester Consulting weist ebenso in die Rich-
tung, dass Digitalisierungsvorhaben mit einer ganzheitlichen Vor-
gehensweise nachhaltig erfolgreich umgesetzt werden konnen.
Dies wird als die Antwort auf die bislang sehr geringe Erfolgs-
quote von radikalen Transformationsvorhaben gesehen. [11, 15,
29]

Die grundlegende Aussage der Arbeit kann in der Erkenntnis
zusammengefasst werden, dass fiir das Gelingen jedes Transfor-
mationsvorhabens die Person des Projektleiters, des Transforma-
tionsmanagers, der auftraggebenden Fithrungskraft oder des Ge-
schiiftsfiithrers entscheidend ist und derjenige oder diejenige mit
einem hohen Maf} an Selbstreflexion befdhigt sein sollte. Fiir die
Ingenieurwissenschaften ist diese Erkenntnis jedoch eine echte
Neuerung, da die Erfolgsfaktoren fiir eine nachhaltige Umsetzung
weit {iber die ,richtige” Methode und Technologie hinausgeht und
eine personelle Variable in die Gleichung eingefithrt wird. Jeder
einzelne Beteiligte, die Fithrungskrifte als Ganzes und die Kom-
munikation zwischen diesen beiden Ebenen zeichnen verantwort-
lich fiir den Erfolg. [1 1, 30, 31]
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