Erfolgsfaktoren von
Digitalisierungsprojekten
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Eine Literaturstudie sowie eine darauf aufbauende Interviewstudie
zeigen, dass eine Vielzahl von Faktoren die Durchfiihrung und Um-
setzung von Digitalisierungsprojekten beeinflussen. Dabei gibt die-
ser Beitrag einen ersten Einblick in das Themengebiet der kritischen
Erfolgsfaktoren fiir Projekte im Rahmen der Digitalen Transforma-

tion und stellt damit einen ersten Schritt in einem Forschungsvor-

haben des Lehrstuhls fiir Wirtschaftsinformatik der TU Dresden dar.
Die identifizierten 25 Faktoren und das daraus abgeleitete Modell
bieten einen ersten Ansatz, durch deren Beriicksichtigung die er-
folgreiche Umsetzung von Digitalisierungsprojekten in Unterneh-

men verbessert werden kann.

ie Globalisierung der Markte,
Ddie sich schnell verandernden

wirtschaftlichen Rahmenbedin-
gungen und die steigende Geschwin-
digkeit des technologischen Wandels
konfrontieren Unternehmen heutzu-
tage mit einer Vielzahl von Herausfor-
derungen. Eine dieser Herausforderun-
gen stellt die Digitalisierung/Digitale
Transformation dar. Dabei er6ffnet die-
se Transformation neue Mdoglichkeiten
der Vernetzung und Kooperation un-
terschiedlicher Akteure. Obwohl die
Digitale Transformation alle Branchen
in unterschiedlicher Geschwindigkeit
und in unterschiedlichem Umfang er-

- welche Faktoren den Erfolg von
Digitalisierungsprojekten beein-
flussen kdnnen,

+ welche Faktoren bei der Umset-
zung dieser Projekte besonders
beachtet werden sollten,

- in welche Dimensionen der Digita-
len Transformation sich die jeweili-
gen Faktoren einordnen lassen.
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fasst, kann sich kaum ein Unterneh-
men dieser Entwicklung entziehen.
Wenn Unternehmen wettbewerbsfa-
hig bleiben wollen, missen sie die
eigene Digitale Transformation aktiv
gestalten und entstehende Chancen
nutzen. Dabei betrifft die Gestaltung
der Digitalen Transformation nicht nur
[T-Verantwortliche, sondern ist Aufga-
be des gesamten Unternehmens [1, 2].

In der wissenschaftlichen als auch
in der praxisorientierten Literatur
werden zahlreiche Fragestellungen
im Zusammenhang mit der Digitalen
Transformation diskutiert. Eine zen-
trale Frage fokussiert dabei die Fak-
toren (die so genannten Erfolgsfakto-
ren), auf welche Unternehmen bei der
Umsetzung von Digitalisierungspro-
jekten besonders achten sollten, dies
auch vor dem Hintergrund des Unter-
schieds zwischen Digitalisierungspro-
jekten und ,klassischen [T-Projekten”
im weitesten Sinne.

Diese Frage aufgreifend fokussiert
ein Forschungsvorhaben des Lehr-
stuhls fur Wirtschaftsinformatik, insb.
Informationssysteme in Industrie und
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Dresden spezifische Erfolgsfaktoren,
die Projekte im Rahmen der Digitalen
Transformation von Unternehmen be-
einflussen. Fiir einen ersten Einblick in
dieses Themengebiet wurde dazu eine
systematische Literaturanalyse durch-
gefiihrt, um Erfolgsfaktoren von Digi-
talisierungsprojekten zu erfassen. Auf
Basis der so identifizierten Erfolgsfak-
toren wurden Interviews mit mehreren
ausgewahlten Unternehmen gefihrt,
um so die in der Literatur identifizier-
ten Faktoren zu verifizieren und um
ggf. weitere Faktoren zu identifizieren.
Eine detaillierte Beschreibung jedes
einzelnen Faktors sowie eine vollstan-
dige Rangfolge aller 25 Erfolgsfaktoren
sowohl bezogen auf die Literatur- als
auch auf die Interviewstudie konnen
beim Erstautor angefragt werden.

Ergebnisse der
Literaturstudie

Verschiedene Studien haben ge-
zeigt, dass die Beachtung der soge-
nannten kritischen Erfolgsfaktoren
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einen positiven Einfluss auf die Um-
setzung entsprechender (Unterneh-
mens-) Projekte haben kann und so
die Projektrisiken effektiv minimiert
werden. Dabei sind die Erfolgsfaktoren
jedoch immer im Rahmen des kon-
kreten inhaltlichen Fokus des jeweili-
gen Projekts zu betrachten. Kritische
Erfolgsfaktoren wurden dabei bereits
bezogen auf konkrete Arten von Pro-
jekten in zahlreichen Publikationen
betrachtet (siehe z.B. [3]).

Angelehnt an das Vorgehen bei
friheren Literaturanalysen zu kriti-
schen Erfolgsfaktoren z.B. zu ERP- und
SCM-Projekten in Unternehmen [3, 4]
oder zu ERP-Projekten in Hochschulen
[6] wurden bezogen auf die Erfolgs-
faktoren von Digitalisierungsprojekten
53 relevante Artikel identifiziert, aus
denen sich 25 Erfolgsfaktoren ableiten
lieBen. Alle Artikel sind dabei zwischen
2010 und 2017 erschienen. Auch zeigt
sich, dass in den Jahren 2010 bis 2015
lediglich acht der 53 relevanten Artikel
publiziert wurden. Die Mehrzahl der
Artikel ist in den Jahren 2016 (17 Arti-
kel) und 2017 (29 Artikel) erschienen.
Dies zeigt wiederum die Aktualitdt des
Themenfelds der Digitalen Transforma-
tion und damit verbunden der Erfolgs-
faktoren der Digitalisierungsprojekte.

Als Ergebnis der Literaturstudie ist
festzustellen, dass die Faktoren Un-
ternehmenskultur, Customer Centric
Management Model, Sammlung/Ana-
lyse von Big Data, Hardware sowie
Software auf Basis der Anzahl der Ar-
tikel, die diese Faktoren fiir Digita-
lisierungsprojekte als erfolgskritisch
betrachten, die ersten drei Platze des
Erfolgsfaktoren-Rankings einnehmen.
Tabelle 1 zeigt die Top 10-Erfolgsfak-
toren der Literaturstudie. Auch wird
deutlich, dass durch die bisher gerin-
ge Anzahl an publizierten Artikeln zu
diesem Thema in Kombination mit
der Vielzahl an Erfolgsfaktoren die
Unterschiede zwischen den Radngen
nur sehr gering ausfallen. Hier ist zu
empfehlen, diese Literaturanalyse in
regelmaBigen Zeitabstanden zu wie-
derholen, um Verdnderungen in der
Rangfolge und der Auspragung der
Erfolgsfaktoren zu erfassen.
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Ergebnisse der
Interviewstudie

Aufbauend auf den Resultaten der
Literaturstudie wurden mehrere In-
terviews gefiihrt mit Unternehmen,
die Digitalisierungsprojekte bereits
selbst umgesetzt haben bzw. aktuell
umsetzen sowie mit Consultingunter-
nehmen die Anwenderunternehmen
bei der Umsetzung derartiger Projek-
te unterstutzen.

Der Fokus dieser Interviews lag
auf der Vorgehensweise und der
Durchfiihrung der Digitalisierungs-
projekte, speziell mit Blick auf die
erfolgsbeeinflussenden Faktoren. Al-
le Interviews wurden aufgezeichnet
und anschlieBend transkribiert. Auf
Basis einer inhaltlichen Querschnitts-
analyse wurden die Aussagen der
Interviewpartner den verschiedenen
Erfolgsfaktoren zugeordnet. Es zeigte
sich, dass durch die Interviews keine
zusatzlichen Faktoren,

Zu erkennen ist, dass die Faktoren
Hardware und Software in beiden Stu-
dien auf Rang drei und vier stehen.
Sie werden demzufolge sowohl in
der Literatur als auch bei den Inter-
viewpartnern als sehr wichtige Fakto-
ren angesehen. Ein klarer Unterschied
wird auf den ersten Platzen deutlich. In
der Literatur werden die Faktoren Un-
ternehmenskultur, Customer Centric
Management Model und die Samm-
lung/Analyse von Big Data noch vor
Hardware und Software als besonders
erfolgskritisch fur Digitalisierungspro-
jekte erachtet. Die Interviewpartner
hingegen priorisieren die Faktoren Ein-
heitliche digitale Unternehmensstra-
tegie/Vision (zumindest auch Rang 5
in der Literaturstudie), Top Manage-
ment Unterstiitzung und Omni-Chan-
nel-Management.Vor allem die letzten
beiden Faktoren befinden sich dabei
lediglich im Mittelfeld der Rangliste
der Literaturstudie (Top Management

abgesehen von den 25
in der Literatur identifi-
zierten Erfolgsfaktoren, Unternehmenskultur
ermittelt werden konn- 1 29
ten. Die genannten Fak- Customer Centric Management Model
toren wurden anhand
der Erliuterung durch 2 Sammlung/Analyse von Big Data 27
die Interviewpartner im
Hardware
Rahmen der Auswer- 3 2%
tung der transkribierten Software
Daten  entsprechend
einer FUnf-Punkte Li- 4 Einfiihrung einer digitalen Denkweise 25
kert-Skala (0 - nicht re-
Einheitliche digitale Unternehmensstra-
Ievanter. Faktor/Faktor 5 tegie/Vision 24
wurde nicht genannt, 1
- weniger wichtiger Fak- Leadership
tor, 2 — neutraler Faktor, 6 - 20
L Vernetzung des gesamten Wertschop-
3 - chhtlger Faktor und fungsnetzwerkes
4 - sehr wichtiger Faktor
. 9 . ) Netzwerkeffekte durch offene Systeme/
gewichtet, wodurch eine Partnerschaften
Rangfolge der Faktoren / 19
gebildet werden konnte Top Management Unterstiitzung
Dabei zeigte sich ein 8 Change Management 17
deutlicher Unterschied J J
zur Rangfolge der Lite- 9 Digitale Talente in Fiihrungspositionen 12
raturstudie — zum Ver-
gleich zeigt Tabelle 2 10 | Qualifizierung 1

die Top 5-Faktoren der
Literatur- und Interview-
studie.

Tabelle 1: Erfolgsfaktoren geordnet nach der Haufig-
keit der Nennung in den analysierten Artikeln.
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Untersttitzung - Rang 7 / Omni-Chan-
nel-Management - Rang 13).

Werden die ,untersten” Erfolgsfak-
toren der Ranglisten gegeniiberge-
stellt, ist zu erkennen, dass lediglich
der Faktor Skalierbarkeit eine dhnlich
geringe Bedeutung in Literaturstudie
und Interviewstudie besitzt. In der
Literaturstudie werden die Faktoren
Ressourcen, Einheitliche Datenbasis
in einem Gesamtsystem, Datensicher-
heit und Schnelles Prototyping als
weniger erfolgskritisch betrachtet.
Die Interviewpartner hingegen be-
werten die Faktoren Einfiihrung einer
digitalen Denkweise, Digitale Talente
in Flhrungspositionen, Sammlung/
Analyse von Big Data und Einfiihrung
neuer KPIs mit einer geringen Bedeu-
tung. Der Faktor Sammlung/Analyse
von Big Data befindet sich lediglich
auf dem vorletzten Platz der Rang-
liste, welche aus der Interviewstudie
abgeleitet wurde. Dieser Faktor ist
jedoch gleichzeitig einer der wichtigs-
ten Faktoren in der Literaturstudie. Als
ebenfalls weniger erfolgskritisch wird
der Faktor Einflihrung einer digitalen
Denkweise betrachtet. Es wurde zwar
in den Interviews bestatigt, dass ei-
ne digitale Denkweise forderlich fir
Digitalisierungsprojekte ware, jedoch
haben die Interviewpartner diesem
Faktor dennoch keine allzu hohe Be-
deutung beigemessen.

Diskussion und Fazit

Die Digitale Transformation veran-
dert die Art und Weise, wie Menschen,
Organisationen und ganze Branchen
agieren und funktionieren [2]. Pro-
jekte im Rahmen der Digitalen Trans-
formation stellen jedoch unabhangig
von der GroBe des Unternehmens
komplexe und umfangreiche Projekte
dar, die teilweise zu starken Eingriffen
in die Unternehmensabldufe und den
Unternehmensalltag fiihren. Daher ist
eine strukturierte Vorgehensweise fir
die Umsetzung von Digitalisierungs-
projekten zwingend. Dabei sollten bei
der konkreten Ausgestaltung der Vor-
gehensweise zur Projektumsetzung
auch die kritischen Erfolgsfaktoren
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mit einbezogen werden. Da jedoch
Digitalisierungsprojekte unterschied-
lichen Fokus haben konnen, sind
nicht fir jedes Unternehmen und fir
jedes Projekt alle Faktoren von glei-
cher Relevanz. Dies aufgreifend wur-
den die identifizierten Erfolgsfaktoren
in Beziehung zu den verschiedenen
Dimensionen der Digitalen Transfor-
mation (in Anlehnung an [2]) gesetzt.
Daraus resultiert ein umfassendes
Modell als Ansatzpunkt fiir Digitalisie-
rungsprojekte (siehe Bild 1).

Die Grundlage der Digitalen
Transformation bildet in Bild 1 die
Dimension Digitale Technologie. Erst
der Einsatz von Informationstechno-
logien sowie die Implementierung
einer ganzheitlichen IT-Infrastruktur
ermoglichen weitere Transformati-
onsmafinahmen. Durch die Digitali-
sierung der Wertschopfung (Dimen-
sion Digitale Wertschépfung) und des
Wertversprechens (Dimension Digita-
les Wertversprechen) entsteht letzt-
endlich ein Digitales Geschaftsmodell.
Der Transformationsprozess von der
Dimension Digitale Technologie hin
zu einem Digitalen Geschéaftsmodell

Rang Erfolgsfaktor

erfordert eine detaillierte Planung so-
wie Koordination. Die Dimension Pro-
jektmanagement umfasst diese Tatig-
keiten und lenkt den gesamten Trans-
formationsprozess sowie die dazuge-
horigen Teilprojekte. Das Digitale Ge-
schédftsmodell und die dazugehdrigen
Dimensionen sind eingebettet in eine
Digitale Unternehmensorganisation.
Die Dimension Digitale Unterneh-
mensorganisation durchdringt dabei
alle bereits benannten Dimensionen
und beeinflusst alle Transformations-
aufgaben. Des Weiteren beinhaltet sie
einige der wichtigsten Erfolgsfaktoren
wie z.B.: Unternehmenskultur, Einflih-
rung einer Digitalen Denkweise und
Einheitliche Unternehmensstrategie/
Vision. AuBerdem verdeutlicht Bild 1,
dass der Kunde und das Unterneh-
men keine eigenstandigen Einheiten
bilden, sondern der Kunde ,ein Teil”
des Unternehmens ist. Erfolgreiche
digitale Unternehmen interagieren
mit dem Kunden (Dimension Kunde)
und nutzen diese Interaktion, um ei-
nen zusatzlichen Mehrwert zu gene-
rieren. Des Weiteren werden digitale
Unternehmen und ihre Kunden von

Rangfolge der Literaturstudie Rangfolge der Interviewstudie

Erfolgsfaktor

Unternehmenskultur

Einheitliche digitale Unterneh-

Hardware

Customer Centric Management Model

mensstrategie/Vision

Software

Omni-Channel-Management

5 Einheitliche digitale Unternehmensstrate-

gie/Vision

Funktionstbergreifende Entwick-
lungsteams

Tabelle 2: Vergleich der Top 5-Erfolgsfaktoren aus Literatur- und Interviewstudie.
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Digitalisierung

Strukturelle Gegebenheiten

Umwelt

Politische Rahmenbedingungen

Einheitliche Unternehmensstrategie / Top M. Unterstiitzung
Vision

Qualifizierung

Changemanagement
Schnelles Prototyping

Skalierbarkeit

Leadership

Digitale Unternehmensorganisation

Digitales Wertversprechen

Servitization

Partnerschaften

des W

Ressourcen

Einflihrung neuer KPIs

Unternehmenskultur

Projektmanagement

Kurze Sprints

Hardware

Software

Einfiihrung einer

digitalen Denkweise

Digitale Talente in
Flhrungspositionen

Einheitliche Datenbasis

Lean-Denkweise /| OPEX

Digitale Wertschopfung

\

Customer Centric
Management Model

KUNDE

Omni-Channel-Management

Sammlung / Analyse von Big Data

Digitale Technologie

Datensicherheit

4

Bild 1: Modell der Digitalen Transformation — Dimensionen und Erfolgsfaktoren.

der Umwelt beeinflusst. Aus diesem
Grund wurde das Modell um die Di-
mension Umwelt erweitert. Diese all-
umfassende Dimension besteht aus
zwei zusatzlichen Erfolgsfaktoren, die
neben den Ergebnissen der Literatur-
und Interviewstudie in das Modell mit
aufgenommen wurde: Strukturelle
Gegebenheiten und Politische Rah-
menbedingungen. Unternehmen und
Kunden sind abhdngig von diesen
Faktoren, konnen sie allerdings nur
geringfligig direkt beeinflussen.

Zusammenfassend bleibt damit
festzuhalten, dass Unternehmen vor
und wdhrend der Umsetzung von Di-
gitalisierungsprojekten sich bewusst
sein sollten, welche Auswirkungen
dieses Projekt auf welche Dimension
der Digitalen Transformation hat und
welche Erfolgsfaktoren in den jewei-
ligen Dimensionen bei der Projekt-
durchfiihrung beriicksichtigt werden
sollten.
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With conducting a systematic literature
review in combination with an inter-
view-based study we could show that a
multitude of factors influence the man-
agement and implementation of digi-
tization projects. Therefore, this article
provides a first insight into the area of
critical success factors for projects in the
context of digital transformation and
thus represents a first step in a research
project of the Chair of Information Sys-
tems at TU Dresden. The 25 factors iden-
tified and the model derived from them
offer an initial approach that can be
used to improve the success of digitiza-
tion projects in companies.

Digitization, Digital Transformation, Dig-
italization, Critical Success Factor, CSF
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