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Kurzreferat

Data Analytics in der Supply Chain - Entwicklung und Evaluation eines Readiness-Assess-
ment-Frameworks

Um Data Analytics gezielt und effektiv einzusetzen, gilt es als wichtig, die organisationale
Reife eines Unternehmens in Bezug auf die Umsetzung von Data Analytics zu messen und
zu verstehen. Da viele Unternehmen allerdings noch nicht bereit fur die Implementierung von
Supply Chain Analytics sind, bendétigen sie ein Tool mit dem die eigene organisationale Reife
gemessen und verbessert werden kann. Daflr wird in dieser Arbeit ein Readiness-Assess-
ment-Framework entwickelt, das die organisationale Reife eines Unternehmens bestimmt und
mittels ergdnzendem Leitfaden Mdglichkeiten zur Optimierung der eigenen Reife aufzeigt. Die
Besonderheit dieses Assessments liegt in der Aufteilung in einzelne organisationale und tech-
nologische Kategorien sowie deren Erfolgsfaktoren. Der Aufbau dieser Arbeit folgt dem De-
sign-Science-Ansatz von Peffers et al. (2006). Mittels eines Literature Reviews und Expert:in-
neninterviews wurden die Kategorien und Erfolgsfaktoren fir das Assessment identifiziert und
verifiziert. Nach der Entwicklung des Assessments wurde in einem Workshop die Praxistaug-
lichkeit des Frameworks Uberpruft. Abschliefiend werden Ansatzpunkte fur kiinftige Weiter-
entwicklungen des Frameworks dargestellt.

Schlagwdrter: Supply Chain Management, Data Analytics, Supply Chain Analytics, Organisa-
tional Readiness, Readiness-Assessment-Framework



Abstract

Data Analytics in the Supply Chain - Development and Evaluation of a Readiness Assessment

Framework

In order to use data analytics in a targeted and effective way, it is important to measure and
understand the organizational readiness of a company with regard to the implementation of
data analytics. However, since many companies are not yet ready for the implementation of
supply chain analytics, they need a tool with which their own organizational readiness can be
measured and improved. For this purpose, a readiness assessment framework is developed
in this thesis, which determines the organizational readiness of a company and shows possi-
bilities for optimizing its own maturity by means of a supplementary guideline. The special
feature of this assessment is the division into individual organizational and technological cat-
egories and their success factors. The structure of this work follows the design science ap-
proach of Peffers et al. (2006). By means of a literature review and expert interviews, the
categories and success factors for the assessment were identified and verified. After the de-
velopment of the assessment, the practicality of the framework was tested in a workshop.
Finally, starting points for future developments of the framework are presented.

Keywords: Supply Chain Management, Data Analytics, Supply Chain Analytics, Organisa-
tional Readiness, Readiness-Assessment-Framework
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1 Einleitung

Business Analytics und Data Analytics wirken sich stark auf die Lieferkette und deren Perfor-
mance aus. So gehen beispielsweise die Autoren Oliveira et al. des Papers ,Business analy-
tics in supply chains — The contingent effect of business process maturity” darauf ein, wie
ausgepragt sich der Nutzen von Data Analytics bei den unterschiedlichen Reifegraden von
Unternehmen darstellt. Sie zeigen auf, dass sich ein Unternehmen sinnvollerweise nicht nur
mit Data Analytics auseinandersetzen sollte, sondern sich zuvor auch mit seinem eigenen
Reifegrad bzw. seiner eigenen organisationalen Reife befassen muss, um den gréRtmogli-
chen Nutzen aus analytischen Verfahren ziehen zu kdnnen (Oliveira et al., 2012).

Aufgrund verschiedener globaler Herausforderungen, gepragt von geschwachten Lieferket-
ten, Engpassen und Kapazitatsproblemen muissen sich Unternehmen Aussagen wie dieser
aktiv annehmen und an ihrer organisationalen Reife arbeiten, um folglich die eigene Liefer-
performance und den Kundennutzen zu verbessern. Viele Unternehmen erscheinen jedoch
noch nicht bereit fir die Einfihrung von Data Analytics in der Supply Chain. Als Ursache hier-
fur kdbnnen meist unausgereifte Prozesse, eine weniger passend ausgerichtete Kultur oder
fehlende Transparenz in der Arbeit mit Kunden und Lieferanten identifiziert werden. Data Ana-
lytics stellt dementsprechend ein sehr wertvolles Hilfsmittel im Umgang mit den aktuellen Her-
ausforderungen im Supply Chain Management dar. Damit dieses Hilfsmittel allerdings gezielt
und wirksam eingesetzt werden kann, muss zuvor die eigene organisationale Reife, bezogen
auf die Umsetzung von Data Analytics in der Supply Chain, gemessen und verstanden wer-
den, um Geld und Kosten aus zum Scheitern verurteilten Projekten zu sparen. Dieser Hinter-
grund bildet die Grundlage der Motivation fir diese Arbeit. In der Praxis wird ein einfaches
und schnell durchzufiihrendes Framework benétigt, um den Ausgangspunkt des eigenen Un-
ternehmens definieren zu kdnnen und darauf aufbauend die eigene organisationale Reife und
somit die Reife fur Data Analytics in der Supply Chain zu verbessern.

Als Ziel dieser Arbeit wird deshalb festgelegt, ein Readiness-Assessment-Framework zu ent-
wickeln, um die organisationale Reife in produzierenden Unternehmen zu messen. Es stellt in
der Literatur eine geeignete Methode dar, da in einem Framework verschiedene Faktoren bei
der Messung der organisationalen Reife miteinbezogen werden kénnen. Der Schwerpunkt
liegt dabei auf der Splittung in einzelne organisationale und technologische Kategorien sowie
ihrer Erfolgsfaktoren. Zusatzlich soll darauf aufbauend ein Leitfaden zur Verbesserung der
jeweiligen organisationalen Reife in den einzelnen Bereichen erstellt werden. Ubliche Reife-
gradmodelle oder Assessments bieten meist nur die Messung der eigenen Reife an, hinter-
lassen die Unternehmen allerdings mit offenen Fragen dazu, wie denn nun die eigene Reife
verbessert werden kann. Dies wirkt demotivierend oder lasst aufgrund mangelnder Zeitres-
sourcen die Messungen der organisationalen Reife ohne darauf aufbauende Verbesserungs-
mafinahmen zurlck. Dieser Leitfaden rundet das Assessment als Ganzes ab und stellt einen
erganzenden Mehrwert sowie ein Alleinstellungsmerkmal dar. Er hilft Unternehmen, nach der



Messung der eigenen organisationalen Reife sofort verschiedene Anhaltspunkte fir Verbes-
serungen der einzelnen Erfolgsfaktoren zu erhalten. Dies spart Zeit, Kosten und Muhe und
motiviert zur sofortigen Umsetzung einzelner Optimierungsschritte.

Es liegen bereits viele theoretische Rahmenwerke vor, die sich mit der Thematik der organi-
sationalen Reife beschaftigen und auch Erfolgsfaktoren definieren. Allerdings existieren we-
nige ausfuhrbare Readiness-Assessment-Frameworks inklusive eines Leitfadens, der es er-
moglicht, sofort nach Durchflihrung des Assessments einige MaRnahmen zu ergreifen, um
die Ergebnisse zu verbessern. Die bereits existierenden ahnlichen Arbeiten und Werke be-
handeln zudem oft Schwerpunkte wie die digitale organisationale Reife, die Technologiebe-
reitschaft, die Bereitschaft fir Veranderungen und Change-Management. Besonders Themen
wie Geschaftsprozesse oder auch Kunden und Lieferanten und somit der komplette End-to-
End-Prozess werden jedoch oft ausgeklammert und nicht in die organisationale Reife des
Unternehmens mit eingebunden. Speziell die externen Schnittstellen zu Kunden und Liefe-
ranten weisen bei der Supply Chain Analytics eine enorme Bedeutung auf. Supply Chain Ma-
nagement und daher auch die Vertiefung dessen mittels Data Analytics werden nur dann rich-
tig ausgefihrt, wenn Informations- und Datenflisse entlang der kompletten Lieferkette, vom
Lieferanten Uber den Produzenten bis hin zum Kunden, funktionieren und vorhanden sind.
Daher gilt es speziell auch die Reife dieses Bereiches im Unternehmen zu messen und gege-
benenfalls weiterzuentwickeln.

Die methodische Grundlage fir diese Arbeit bilden ein Literature Review, qualitative Expert:in-
neninterviews sowie ein Gruppeninterview in Form eines Workshops. Nach der Literatur-
recherche und der theoretischen Ausarbeitung der Hintergrundkapitel wird ein ausfihrliches
Literature Review durchgefuhrt, um aus verwandten Themenbereichen und ahnlichen Arbei-
ten den aktuellen Stand der Forschung herauszuarbeiten und zusammenzufassen. Der
Schwerpunkt des Literature Reviews besteht darin, die bedeutenden Kategorien fir die Aus-
pragung von organisationaler Reife in Unternehmen zu definieren. Aufbauend auf diese Er-
gebnisse zielen qualitative Expert:inneninterviews darauf ab, die Praxisrelevanz der aus dem
Literature-Review definierten Kategorien und Erfolgsfaktoren zu Uberprifen. Zusatzlich sollen
durch die Interviews etwaige Liicken der theoretischen Arbeiten aufgedeckt werden. Nach der
Erstellung des Frameworks wird dieses durch ein Gruppeninterview mittels Workshops auf
seine Anwendbarkeit in der Praxis getestet.

Sowohl die Wahl der Methodik als auch die Struktur dieser Arbeit basieren auf dem Design-
Science-Ansatz nach Peffers et al. (2006). Nach der Erlauterung und Beschreibung der
Kernthemen dieser Arbeit, dem Readiness Assessment und der Supply Chain Analytics wird
in Kapitel 3 die Methode zur Erstellung des Frameworks beschrieben. Einfihrend wird dabei
auf den Design-Science-Ansatz eingegangen, der die Grundlage fir die einzelnen Arbeits-
schritte liefert. Erganzend dazu wird erlautert, in welchem Teil dieser Arbeit, welcher Bereich
dieses speziellen Forschungsprozesses bearbeitet wird. Nach der Beschreibung der Methode



und wie diese hier umgesetzt wird, werden im Kapitel 4 die Ergebnisse des Literature Reviews
und die Ergebnisse der qualitativen Interviews zusammengefasst. Darauf aufbauend wird in
Kapitel 5 die Entstehung des Readiness-Assessment-Frameworks beschrieben und das finale
Framework dargestellt. Als zusatzlicher Mehrwert wird anschlieBend an das fertige Frame-
work der vorhin beschriebene Leitfaden erstellt. Kapitel 6 liefert die Ergebnisse aus dem Grup-
peninterview, welches dazu dient, das Framework auf seine Praxistauglichkeit und Anwend-
barkeit zu testen. Basierend auf diesen Ergebnissen werden in Kapitel 7 Schwachstellen und
Optimierungspotenziale des Frameworks sowie generelle Limitationen dieser Arbeit diskutiert.
AbschlieRend liefert das Kapitel 8 eine Zusammenfassung dieser Arbeit und einen Ausblick
auf mogliche weitere Forschungspotenziale in diesem Bereich.



2 Hintergrund

Da das Ziel dieser Arbeit darin besteht, ein Readiness-Assessment-Framework fur die erfolg-
reiche Einfihrung und Anwendung von Data Analytics in der Supply Chain zu entwickeln,
mussen als Grundlage die jeweiligen Fachbegriffe beschrieben werden. In Kapitel 2.1 wird
das Readiness Assessment als solches, sein Zweck und verschiedene Moglichkeiten des
Aufbaus, erklart. In Kapitel 2.2 wird tGberblicksmaflig das Supply Chain Management erklart.
Darauf aufbauend wird Supply Chain Analytics als Fokusthema und Teilbereich erlautert.

2.1 Readiness Assessment

Das Organisational Readiness Assessment ist laut Weiner (2009) ein Messsystem mit dessen
Hilfe die ,organisationale Reife” gemessen wird. Diese Reife bezieht sich auf den Umgang mit
groReren Veranderungen im Unternehmen oder die Durchfihrung neuer wichtiger Projekte in
der Digitalisierung oder der Industrie 4.0. Bei der Bewertung sowie Messung werden meist
verschiedene Aspekte im Unternehmen betrachtet (Weiner, 2009). Dazu zéhlen sowohl tech-
nologische Faktoren wie die Infrastruktur, der Digitalisierungsgrad, die Datenverarbeitung und
-aufbereitung oder das Prozessmanagement als auch organisationale Faktoren wie die Un-
ternehmenskultur, die strategische Ausrichtung, die Mitarbeiter:innen und Fuhrungskrafte.
Bestenfalls ergeben sich fir ein Unternehmen aus der Durchfiihrung eines solchen Assess-
ments einige Vorteile wie das aktive sowie friihzeitige Erkennen mdglicher Problemstellen im
Unternehmen, das Aufzeigen wichtiger Veranderungspotenziale und -mdglichkeiten sowie die
Verschriftlichung der Ergebnisse, um sie aktiv mit den Mitarbeitenden zu teilen und dadurch
deren Engagement und Verstandnis durch Miteinbeziehen zu vergréRern (Weiner, 2009). Um-
setzungsmaoglichkeiten der Messung bzw. des Assessments existieren dabei viele verschie-
dene. Deshalb werden nach einer allgemeinen Definition der organisationalen Reife, welche
die Grundlage fir das Readiness Assessment bildet, verschiedene Mdglichkeiten und Bei-
spiele von Assessments aufgezahlt und abschlief’end definiert, wie das Assessment in dieser
Arbeit gestaltet werden soll.

Die organisationale Reife bildet laut den Autoren Greeff und Ghoshal (2004) eine Kombination
oder Beziehung aus den Entwicklungsstufen von Menschen, Prozessen und Systemen in ei-
ner Organisation (S. 379-380). Eine hohe organisationale Reife spiegelt sich dadurch wider,
dass eine Organisation bereit fir eine grof3e, nachhaltige Veranderung ist. Sie akzeptiert diese
nicht nur, sondern nimmt sich ihr gezielt an und gestaltet den Wandel aktiv mit. Dieser Wandel
wird gepragt von standigem Lernen und der Anpassung an neue Gegebenheiten oder Situa-
tionen, sowohl von innen als auch von aufen. Unternehmen, die Uber eine hohe organisatio-
nale Reife verfligen, haben Rollen definiert, kennen die jeweiligen Zustandigkeiten, verstehen
die einzelnen Funktionen sowie die Strukturen im eigenen Unternehmen. Darlber hinaus ver-
fligen sie Uber die Fahigkeit, Angste und Widerstéande in den eigenen Reihen zu erkennen



und ihnen gegenzusteuern, erkennen Probleme und kdnnen diese mittels Zielvorgaben elimi-
nieren (Greeff & Ghoshal, 2004: S. 379-380).

Oft wird die organisationale Reife auch in Verbindung mit der organisationalen Resilienz ge-
bracht. Resilienz bedeutet dabei laut den Autoren Chowdhury und Quaddus (2016), dass ein
Unternehmen nach einer Stérung von aufden wieder in seinen Normalzustand gelangen oder
sich alternativ in einen neuen, winschenswerten Zustand weiterentwickeln kann. Die organi-
sationale Reife bildet dabei einen Teilbereich der Resilienz, der nur gemeinsam mit Reakti-
onsfahigkeit und Wiederherstellungsfahigkeit zu erfolgreicher Resilienz fihren kann. Eine
hohe organisationale Reife bezogen auf die Supply Chain ist dadurch gekennzeichnet, dass
ein Unternehmen durch eine dynamische Kontrolle der Daten und Prozesse Veranderungen
frihzeitig erkennt und diese aktiv steuert (Chowdhury & Quaddus, 2016).

Napier et al. (2017) beschreiben beispielsweise, dass vier grolRe Dimensionen, oder auch
Kategorien, bei der organisationalen Reife existieren: die kulturelle Reife, die technische
Reife, die Prozess-Reife und die menschliche Reife. Bei jedem Veranderungsprozess ist es
besonders wichtig zuerst den Faktor Mensch zu betrachten und erst danach die Geschafts-
prozesse sowie die Informationssysteme. In der Praxis wird das meist in verkehrter Reihen-
folge vollzogen, was grof3e Veranderungsprojekte vermehrt zum Scheitern verurteilt (Napier
et al., 2017). Zur kulturellen Reife zahlen sowohl die Unternehmenskultur als gesamtes, wel-
che im besten Fall eine offene, veranderungsbereite Kultur ist, inklusive Unternehmenskom-
munikation, als auch der Fuhrungsstil im Allgemeinen. Die technische Reife bezieht sich auf
die verwendeten Informationssysteme, den IT-Support sowie die standige Wartung und Wei-
terentwicklung der verwendeten Technik. Prozess-Reife beschaftigt sich mit den Ressourcen
als solches und mit Projektmanagement. Die menschliche Reife zeichnet sich durch Kommu-
nikation, Change-Management, den organisatorischen Wandel, Trainings und Kompetenz-
transfers aus (Napier et al., 2017).

Nun gilt es die Licke zwischen der Theorie und der Praxis zu schlief3en, indem die organisa-
tionale Reife nicht nur definiert, sondern auch gemessen und verbessert wird. Dies gelingt mit
einem Readiness-Assessment-Framework.

Ein (Organisational) Readiness-Assessment-Framework misst die Auspragung der jeweiligen
organisationalen Reife und gibt Aufschluss dartiber, welche Aspekte, Dimensionen oder Merk-
male in einem Unternehmen weiterentwickelt werden missen. Das Messen kann dabei mittels
verschiedener Tools durchgefiihrt werden. Als sehr beliebte Bewertungsskala gilt die Likert
Skala, welche sich sehr gut fur verschiedenste Umfragen eignet (Joshi et al., 2015). Ein Rea-
diness-Assessment ist auch eine Art Umfrage, da beispielsweise Mitarbeiter:innen zur orga-
nisationalen Reife befragt werden und durch ihre Antworten gemessen wird, an welchen Punk-
ten die organisationale Reife wie weit entwickelt ist. Die Likert Skala bildet eine ordinale Ant-
wortskala mit einer ungeraden Anzahl an Antwortmdglichkeiten, meist funf oder sieben. Jede
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geschlossene Frage des Assessments weist eine Antwortskala auf, um herauszufinden, wie
die Reife von den jeweiligen Mitarbeiter:innen eingestuft wird (Joshi et al., 2015). Die verschie-
den abgestuften Antwortmdglichkeiten ermdglichen es laut Joshi et al. (2015), eine zuverlas-
sige sowie aussagekraftige Messung zu erhalten.

Neben der oft verwendeten Likert-Skala werden mittlerweile auch vermehrt Spinnendia-
gramme eingesetzt. Diese eignen sich durch die grafische Darstellung besonders gut fiir einen
direkten Vergleich der organisationalen Reife zwischen verschiedenen Unternehmen oder
auch den unterschiedlichen Werken sowie Standorten eines einzelnen Unternehmens. Dar-
uber hinaus ermdglichen sie auch einen Vergleich zwischen der eigenen organisationalen
Reife und der Reife des etwaigen Marktfuhrers. Die Autoren Schumacher et al. (2019) entwi-
ckelten ein Reifegradmodell fir das Messen der organisationalen Reife fir die Umsetzung der
digitalen Transformation. Die Autoren erstellten dafiir einen Fragebogen mit gesamt 65 Fra-
gen zur Reife in Bezug auf die digitale Transformation, aufgeteilt auf die acht definierten Di-
mensionen. Dabei missen die Befragten pro Frage eine Antwort auswahlen. Die Antwortmog-
lichkeiten sind automatisch mit einem Reifegradlevel von Level 1 bis Level 4 verbunden. Je
hoéher das Level, desto héher ist auch der Reifegrad. Dies ermoglicht abschlie3end eine Aus-
wertung des erreichten Levels mittels Durchschnittsberechnungen fur die einzelnen Dimensi-
onen und eine anschliefdende grafische Darstellung (Schumacher et al., 2019). Wenn die Er-
gebnisse einzelner Werke, wie in der unten angeflhrten Grafik mittels der Werke in Indien,
China und Osterreich dargestellt, verglichen werden, sieht eine Grafik abschlieRend wie folgt
aus:

Abbildung 1

Reifegradmodell zur organisationalen Reife fiir die Umsetzung der digitalen Transformation

Technology

Strategy & Leadership Products \(\\
a N

Employees Customers & Partners

Corporate Standards Value Creation Processes

Data & Information

Anmerkung: (Schumacher et al., 2019)
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Ein anderes Beispiel bildet der Fragebogen zur Bestimmung des Reifegrades des Unterneh-
mens mit einer Skala von 1 bis 10 von Nagarajan et al. (2009). Dieser ermoglicht einen schnel-
len Uberblick tiber die Auspragung der drei kritischen Erfolgsfaktoren Menschen, Prozesse
und Technologien in Bezug auf Wissensmanagement im Supply Chain Management. Mit einer
Bewertung von 10 hat ein Unternehmen die héchste Stufe und somit eine maximale Reife
erreicht (Nagarajan et al., 2009).

Nachdem verschiedene Kategorien und Messinstrumente dargestellt wurden, gilt es nun her-
auszufinden, welche Kategorien und Erfolgsfaktoren im Bereich der organisationalen Reife
sich als relevant fur die Anwendung von Data Analytics in der Supply Chain herauskristallisie-
ren und mit welcher Art von Readiness-Assessment-Framework diese am besten gemessen
werden kdénnen. Das Framework flr diese Arbeit lehnt sich aufgrund seiner Verstandlichkeit
und Einfachheit an die vorhin dargestellte der Likert-Skala an und wird letztendlich so ausse-
hen, dass zu den bedeutenden Kategorien wie Kultur, Strategie, Prozesse, Technologie oder
Mitarbeiter:innen verschiedene Fragen zu den einzelnen der Kategorie zugehérigen Erfolgs-
und Misserfolgsfaktoren beantwortet werden sollen. Die verwendete flnfstufige Likert-Skala
wird bei den Antwortmdglichkeiten von ,trifft voll zu bis ,trifft nicht zu“ reichen. Dies ermdglicht
es herauszufinden, welche Erfolgsfaktoren bereits erfolgreich umgesetzt werden und lasst
darauf schliel3en, wie hoch die organisationale Reife im Unternehmen ist. Dartiber hinaus soll
das entwickelte Assessment nicht nur die Bewertung der eigenen organisationalen Reife er-
moglichen, sondern abschliefiend auch aufzeigen, durch welche MaRnahmen eine Weiterent-
wicklung eingeleitet werden kann. Dieser Leitfaden stellt durch die Bereitstellung einzelner
MaRnahmen einen klaren Mehrwert fiir Unternehmen dar. Ubliche Reifegradmodelle messen
meist lediglich den aktuellen Reifegrad, lassen Unternehmen bei der Entwicklung weiterer
Schritte aber ohne Hilfestellung zuriick. Bei den Ausfihrungs- und Darstellungsmdglichkeiten
des Readiness-Assessment-Frameworks sind dabei keine Grenzen gesetzt. Von der Ausfuh-
rung als klassischer analoger Fragebogen bis hin zur digitalen Anwendung mittels beispiels-
weise farblich gekennzeichneter Drop-Down-Felder in Excel oder diverser Befragungstools ist
hier vieles vorstellbar. Die genaue Vorgehensweise der Entwicklung und Ausarbeitung des
Frameworks wird in Kapitel 5 néher beschrieben. Eine Grafik, welche Uberblicksweise die ein-
zelnen Kategorien zeigt, rundet das Framework final ab.

2.2 Supply Chain Analytics

Um ein Readiness-Assessment-Framework zur Unterstitzung der Umsetzung von Supply
Chain Analytics entwickeln zu kénnen, gilt es, sich auch mit den Grundlagen des Supply Chain
Managements und der Data Analytics auseinanderzusetzen. Supply Chain Analytics stellt
eine Kombination der Fachgebiete Supply Chain Management und Data Analytics dar und
wird somit als weiterer Ansatz erganzend in das heutige Supply Chain Management mitein-
bezogen. Um Supply Chain Analytics verstehen und definieren zu kénnen, muss zuerst
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zusammengefasst werden, welche Aspekte im Supply Chain Management von Bedeutung
sind und welche Teilbereiche im Unternehmen dazugehdren.

Supply Chain Management beschéaftigt sich mit der Gestaltung und Umsetzung des dynami-
schen Systems der Lieferkette, von der Beschaffung von Rohstoffen bis hin zur Lieferung des
Produktes an seinen letztendlichen Lieferort beim Kunden. Dabei geht es primar darum, Ma-
terial- und Informationsfliisse optimal zu gestalten und somit den gréRtmoglichen Nutzen aus
der Supply Chain erzielen zu kénnen und den Endkunden zufrieden zu stellen (Hohmann,
2022: S. 7). Eine Umsetzung kann nur erfolgreich sein, wenn diese Informationsflisse und
jegliche Daten digital zur Verfigung stehen, Bearbeitungskapazitat und Supply-Chain-Ma-
nagement-Systeme existieren, mittels advanced planning auch eine Kontrolle des Systems
stattfindet sowie alle Ablaufe als Prozess Ubergreifend Uber alle Bestandteile der Lieferkette
behandelt werden (Lasch, 2021: S. 64-66). Advanced planning ist dabei eine systemunter-
stutzte Planungsmethode, um mittels automatisierter und datengestutzter Technologie Ent-
scheidungen Uber die Bedarfsplanung entlang der Lieferkette treffen zu kénnen (Fleischmann
et al., 2002: S. 81-85).

Hohmann (2022) beschreibt, dass im Supply Chain Management auch der Unternehmensbe-
reich Logistik eine gro3e Rolle einnimmt, da er neben einem eigenstandigen Fachgebiet auch
einen Teil des Supply Chain Managements bildet. Wahrend die Logistik primar operativ und
taktisch gesteuert werden muss, werden im Supply Chain Management vielmehr taktische
sowie strategische Themen behandelt (S. 7-8). Als besonders relevant fur diese Arbeit gelten
vor allem die taktischen und strategischen Themengebiete, weshalb der Fokus hier nun auf
den taktischen Themen wie Informationstechnologien oder dem Auswahlverfahren von zu-
kiinftigen oder bestehenden Lieferanten und den strategischen Themen, wie dem Konfliktma-
nagement, dem Aufbau von Netzwerken oder der Erstellung von Absatzprognosen liegt
(Hohmann, 2022: S.8). All diese Themen gilt es sowohl Ubergreifend fiir das gesamte Supply
Chain Management als auch fur jegliche Teilbereiche wie die Logistik, den Einkauf, die Pro-
duktionsplanung oder das Order Management zu behandeln und eine jeweilige Strategie daftr
zu definieren. Dies geschieht immer ausgerichtet auf das Ziel, dass alle Teilnehmer der Lie-
ferkette, die vielmehr ein komplexes System als lediglich eine Kette ist, an der Erflllung der
Kundenwinsche mitarbeiten (Hohmann, 2022: S. 10). Die strategische Ausrichtung des
Supply Chain Managements zielt laut Hohmann (2022) auch darauf ab, den stetig herrschen-
den Konflikt zwischen Kundenzufriedenheit und den dafiir einzusetzenden (Logistik-)kosten
zu lésen. Dafur ist es unabdingbar, jedes Unternehmen der Lieferkette in den Prozess zu
integrieren und durch Transparenz, geeignete Informationssysteme sowie digitalem Daten-
austausch daflr zu sorgen, dass die komplette Lieferkette und nicht nur die internen Prozesse
und Kosten verbessert werden (S. 10). Werden die Veranderungen der letzten Jahre in Bezug
auf Globalisierung, Outsourcing und der Verlagerung von Produktionsstatten betrachtet, un-
terstreicht dies umso mehr die hohe Bedeutung von Daten- und Informationsflissen fiir den
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Geschéaftsalltag, um letztendlich einen nachvollziehbaren Kundennutzen gewahrleisten zu
konnen.

In der Strategieentwicklung, also auf der strategischen Ebene im Supply Chain Management,
gilt es laut Lasch (2021) genau zu definieren, welche Geschaftspartner ausgewahlt werden,
wie die Zusammenarbeit mit diesen aussieht und wie die Struktur des Liefernetzwerkes auf-
gebaut sowie umgesetzt werden sollte. Daritiber hinaus nimmt auch die Standortplanung eine
grolRe Rolle in der Definition der Supply-Chain-Strategie ein (S. 66-67). Die taktische Ebene
beschaftigt sich hingegen mit der detaillierteren Nachfrage- und Lieferkettenplanung. Material-
und Warenflisse, die Ermittlung des Endkundenbedarfes sowie eine wirtschaftliche Nutzung
der zur Verfligung stehenden Ressourcen stehen dabei im Mittelpunkt. Zielkonflikte sollten in
diesem Zusammenhang dabei laut Lasch (2021) genau untersucht (S. 67) werden. Im Vorfeld
sollte der Umgang mit diesen definiert und klar entschieden werden, wo der Fokus liegt. In-
nerbetrieblich stellen beispielsweise eine hohe Termintreue und niedrige Lagerbestande, wel-
che helfen Kosten zu reduzieren, einen Zielkonflikt dar, da eine hohe Termintreue in der Praxis
durch hoéhere Lagerbestande sichergestellt wird (Lasch, 2021: S. 67).

Nur wenn die strategische Positionierung des Unternehmens definiert sowie bei allen Mitar-
beiter:innen bekannt ist und die taktische Ebene abgegrenzt wurde, kann ein Unternehmen
mittels Data Analytics im Supply Chain Management weiterfuhrende Ziele verfolgen. Supply
Chain Analytics stellt hierbei eine dufderst wichtige Erweiterung des Supply Chain Manage-
ments um Ansatze und Tools der Data Analytics dar. Die Forschung zeigt verschiedene Um-
setzungsmadglichkeiten auf. Besonders der Artikel ,Bringing Blockchain, loT, and Analytics to
Supply Chains” von Vishal Gaur aus dem Harvard Business Review bietet eine gute Zusam-
menfassung Uber die Relevanz und Wichtigkeit der Auseinandersetzung mit den Thematiken
Big Data und der Supply Chain Analytics. Der Autor beschreibt, dass durch die Anwendung
von Data Analytics die Kosten in der Supply Chain gesenkt werden kénnen. Als besonders
bedeutend bezeichnet er dabei das Sammeln und Verarbeiten von den richtigen und wichtigen
Daten. So kénnen beispielsweise Temperaturen der Ware, der Standort, aber auch die Ar-
beitsbedingungen oder Lagerbestande in Echtzeit nachverfolgt werden. Somit kann bei Ab-
weichungen schneller eingegriffen oder bei gesetzlichen Anforderungen eine einfachere Uber-
wachung ermdglicht werden (Gaur, 2021).

Supply Chain Analytics bildet dabei eine Form von Data Analytics, welche speziell auf das
Supply Chain Management ausgerichtet ist. Data Analytics per se beschéaftigt sich mit der
Analyse und Interpretation von Daten und bietet dadurch fundierte Entscheidungsgrundlagen,
um betriebswirtschaftliche Fragestellungen I6sen zu kdnnen (Runkler, 2020: S. 2). Nur Unter-
nehmen, die durch ihre Kompetenzen Daten so analysieren, dass sie auch alle relevanten
Fragestellungen I6sen kdnnen, werden laut Seiter (2023) auch langfristig wettbewerbsfahig
bleiben (S. 9). Die Begriffsdefinition lasst sich nicht immer klar von ahnlichen Begriffen wie
Business Analytics, Business Intelligence & Analytics oder Big Data Analytics abgrenzen,
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meist werden die Begriffe synonym fureinander verwendet (Baars & Kemper, 2021: S. 2-3;
D’Onofrio & Meier, 2021: S. 8-9). Entscheidend ist das Verstandnis, dass es sich hierbei um
ein interdisziplinares Gebiet handelt, welches verschiedene Disziplinen wie Statistik, Informa-
tionstechnologie, maschinelles Lernen oder kinstliche Intelligenz miteinander verknupft
(Runkler, 2020: S. 2). D’Onofrio und Meier (2021) beschreiben, dass das Ziel von Data Ana-
Iytics, das Erreichen der Unternehmensziele durch die Bereitstellung von Entscheidungs-
grundlagen, durch vier verschiedene aufeinander aufbauende Analytics-Ansatze ermdglicht
wird. Dabei wird in Descriptive Analytics, Diagnostic Analytics, Predictive Analytics und
Prescriptive Analytics unterschieden (S. 8-9).

Descriptive Analytics betrachtet laut D’Onofrio und Meier (2021) die Vergangenheit und zeigt
mittels der Daten Kennzahlen auf, um die bisherige Entwicklung des Unternehmens darzu-
stellen (S. 9). Diagnostic Analytics bietet darauf aufbauend die Erklarungen, warum eine Or-
ganisation die bisherige Entwicklung durchgemacht hat und liefert Hintergriinde zu den Kenn-
zahlen. Predictive Analytics liefert einen Blick in die Zukunft, indem es aufgrund historischer
Daten eine Vorhersage fiir die nachsten Jahre aufzeigt. Dabei liegt laut den Autor:innen der
Fokus darauf, durch Algorithmen aufzuzeigen, welche MaRnahmen welche Auswirkungen ha-
ben werden. Dies wird auch als Erklarungsmodell bezeichnet. Der letzte Schritt, die Prescrip-
tive Analytics zeigt erganzend zur Predictive Analytics nicht nur die Zukunft, sondern stellt
auch konkrete Zukunftsszenarien dar, um mit Empfehlungen die Entscheidungsfindung des
Managements zu erleichtern. Dieses sogenannte Entscheidungsmodell soll dabei helfen, Aus-
wirkungen einzelner Entscheidungen genauer abschatzen zu kénnen (D’Onofrio & Meier,
2021: S.9).

Supply Chain Analytics baut auf diesen Grundlagen der Data Analytics auf, um gezielt be-
triebswirtschaftliche Fragestellungen im Supply Chain Management zu beantworten und die
Entscheidungsfindung im Management mittels fundierter Aussagen zu erleichtern sowie zu
verbessern. Dabei existieren verschiedene Anwendungsbereiche und Tools, um beispiels-
weise die folgenden Problemstellungen durch Supply Chain Analytics behandeln oder verbes-
sern zu kénnen: Optimierung des Vertriebsnetzes, Routenoptimierung, Platz- und Lageropti-
mierung, Wiederauslieferung von Sendungen, Zollabfertigungszeiten, die Sendungsverfol-
gung sowie den Ausbau der Smarten Logistik (Palakshappa & Patil, 2018: S. 34-36). Um diese
Problemstellungen 16sen zu kdnnen, werden laut Palakshappa & Patil (2018) unter anderem
Datenanalysen, Optimierungsalgorithmen, Netzwerkanalysen oder auch Simulationen ange-
wandt (S. 34-46). Diese werden im Nachfolgenden kurz vorgestellt:

Datenanalysen verfolgen den Zweck, Daten zu extrahieren und zu verstehen, um darauf auf-
bauend Entscheidungen zu Optimierungen im Supply Chain Management treffen zu kénnen.
Dabei werden mathematische Modelle, statistische Methoden, maschinelles Lernen oder an-
dere analytische Techniken angewandt. Die Analysen helfen dabei, Trends zu erkennen, Vor-
hersagen treffen zu kdnnen, Zusammenhange aufzudecken, Ursache-Wirkungs-Beziehungen

15



zu verstehen und darauf aufbauend Entscheidungsgrundlagen zu schaffen. Somit kdnnen die
Nachfrage und der tatsachliche Bedarf ermittelt, die Leistung von Lieferanten und Geschafts-
partnern analysiert und schlussendlich das Lieferantenmanagement optimiert, jegliche Pro-
zesse in der Lieferkette auf ihre Leistung Uberprift und etwaige Risiken in der Lieferkette er-
kannt werden (Palakshappa & Patil, 2018).

(Optimierungs-)algorithmen sollen ein Berechnungsproblem I6sen und dabei durch die Bereit-
stellung einer Losung einen Prozess optimieren (Knebl, 2021: S. 1). Dabei bilden ein Regel-
werk, ein schrittweises Verfahren sowie Anweisungen den Grundstein, um nach der Durch-
fuhrung verschiedener Arbeitsschritte wie die Zuweisung von Werten an Variablen, die Ein-
und Ausgabe von Werten, die Wiederholung von Befehlen, dem Aufruf von anderen Program-
men oder dem Verzweigen von Anweisungen eine Losung fir das Problem zu finden (Dérn,
2019: S. 97-98). Laut Dorn ist der Algorithmus wie eine Black Box, die nach der Eingabe der
Daten durch die eben genannten Arbeitsschritte ein Ergebnis bereitstellt (S. 97-98). Algorith-
men weisen dabei typischerweise verschiedene Merkmale wie Korrektheit, Vollstandigkeit,
Eindeutigkeit, Effizienz, Verstandlichkeit, Berechenbarkeit, Entscheidbarkeit und Komplexitat
auf (Dorn, 2019: S. 98; Knebl, 2021: S. 2; Saake & Sattler, 2021: S. 185). Es existieren laut
Saake und Sattler (2021) bereits viele Muster und Arten von Algorithmen. Da in der Praxis
jedoch jede Problemlésung anders bewaltigt werden muss, wird auch oftmals eine neue Pro-
grammierung eines Algorithmus bendtigt (S. 219). Dazu liegt kein hundertprozentig festgeleg-
tes Konzept vor, doch mittels Beispiele und gesammelter Erfahrung der Programmierer kdn-
nen immer wieder neue Algorithmen hergestellt werden. Dabei gilt es in der Praxis durch die
»Schrittweise Verfeinerung, den Einsatz von Algorithmenmustern und der Problemreduzierung
durch Rekursion® neue, funktionierende Programme zu entwerfen (Saake & Sattler, 2021: S.
219). Speziell im Supply Chain Management kénnen Optimierungsalgorithmen fir die Steige-
rung der Effizienz oder Rentabilitat eingesetzt werden. Um durch Algorithmen hier allerdings
auch brauchbare Ergebnisse zu erzielen, ist es unumganglich, zu Beginn das konkrete Ziel
wie eine Bestandsoptimierung, eine Verklirzung der Durchlaufzeiten oder eine Kostenreduk-
tion zu definieren. AnschlieRend muissen alle relevanten Daten gesammelt und aufbereitet
werden. Dabei ist es von besonderer Bedeutung, auf die Korrektheit und Aktualitat der Daten
zu achten. Anschliefend muss nach der Auswahl des Optimierungsalgorithmus auch die ei-
gene Lieferkette mittels mathematischen Modells modelliert werden, um so eine Grundlage
fur den Algorithmus zu schaffen. Wenn der Algorithmus Uberprift und angewendet wurde,
muss der neu definierte Prozessablauf stetig iberwacht werden, um so die Optimierung auch
in der Realitat messen zu kdnnen (D6rn, 2019: S.97-98; Knebl, 2021: S. 1-2; Saake & Sattler,
2021: S. 185-219).

Netzwerkanalysen helfen dabei, Muster, Eigenschaften und Zusammenhange in Netzwerken
wie Verbindungen zwischen Organisationseinheiten in und auRRerhalb des Unternehmens dar-
zustellen, zu analysieren sowie dabei zu helfen diese zu verstehen, um sie anschlieend zu
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verbessern. Die Clusteranalyse, die Flussanalyse oder der Knotengrad sind Beispiele fur
diese Netzwerkanalysen. Von besonderer Bedeutung ist diese Analyse in der Supply Chain,
um Informationen Uber die Informationsflisse und deren Strukturen zu erhalten (Jansen,
2013: S. 51-67).

Simulationen in Form von computergestitzten Modellen oder Systemen werden laut Thierry
et al. (2008) verwendet, um das Verhalten oder die Dynamik der Supply-Chain analysieren
oder vorhersagen zu kénnen. Sie kdénnen dabei auf der taktischen, strategischen oder opera-
tiven Ebene der Supply Chain durchgefihrt werden. Durch das Durchspielen verschiedener
Szenarien kdnnen Entscheidungen auf inre Effizienz und Sinnhaftigkeit sowie auf die Auswir-
kungen auf jegliche Leistungskennzahlen wie Lieferzeiten, Bestande, Kapazitaten, Ressour-
cen oder Kosten geprift werden (Thierry et al., 2008). Dartber hinaus kénnen auch die Pro-
duktionsplanung, der Transport, die Lagerhaltung oder die Bestandsverwaltung simuliert und
somit Uberprift werden. Dies hilft, die geplanten Entscheidungen vor ihrer Umsetzung zu tes-
ten und Fehlentscheidungen zu vermeiden. Im Hintergrund dieser Simulationen stehen ma-
thematische Modelle, statistische Analysen oder Algorithmen (Thierry et al., 2008).

Supply Chain Analytics bietet folglich eine Weiterentwicklung des Supply Chain Managements
in Unternehmen und fordert mittels speziellen Tools und Anwendungen eine effektivere und
effizientere Lieferkette und ermdglicht somit einen Mehrwert fur Kunden, Lieferanten und Un-
ternehmen. Um diesen Mehrwert durch schnellere, gezieltere und glnstigere Lieferungen
grundlegend zu ermdglichen und auch aufrecht zu erhalten, gilt es als Unternehmen Uber die
eigene organisationale Reife Bescheid zu wissen und darauf aufbauend an Themen der
Supply Chain Analytics zu arbeiten. Dementsprechend nimmt die regelmaRige Messung der
organisationalen Reife mit Hilfe eines Readiness-Assessment-Frameworks eine entschei-
dende Rolle fir den langfristigen Unternehmenserfolg ein.
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3 Methode

Dieses Kapitel dient dazu, aufzufiihren, mittels welcher Methoden die Ergebnisse dieser Ar-
beit, allen voran die Entwicklung des Readiness-Assessment-Frameworks, entstanden sind.
Der in Kapitel 3.1 dargestellte Design-Science-Ansatz gibt dafir den Rahmen vor und hilft
mittels der vorgegebenen Prozessablaufe, strukturiert und koordiniert fundierte Ergebnisse zu
erzielen und das Ziel der Forschung zu erreichen.

3.1 Design Science

Design Science ist ein Ansatz, der sich mit gestaltungsorientierter Forschung auseinander-
setzt. Laut Peffers et al. (2006) grenzt sich dieser Ansatz dabei sowohl von der Praxis als
auch von der erklarenden Forschung ab (S. 89-93). Durch wissenschaftliche Methoden und
einen definierten Prozessablauf wird herausgefunden, wie mégliche Lésungen fir Problem-
stellungen aussehen konnen. Der Prozess startet laut den Autor:innen mit der Phase der
Problemidentifikation, geht weiter zur Zieldefinition, einer méglichen Lésung bis hin zu einem
Entwurf sowie einer Entwicklung des Lésungsansatzes. Nach der Demonstration und Erpro-
bung des Ldsungsansatzes wird dieser in der Evaluation beurteilt. Wird dabei festgestellt,
dass der Lésungsansatz noch nicht optimal ist, beginnt der Prozess erneut bei der Zieldefini-
tion oder dem Entwurf des Losungsansatzes. Ist der Losungsansatz jedoch zufriedenstellend
oder eine weitere Verbesserung aufgrund mangelnder Zeit oder Ressourcen nicht mehr még-
lich, wird abschlielRend in der Kommunikationsphase das Ergebnis mittels Papers, Abschluss-
bericht oder ahnlichem an die Interessengruppen berichtet. Natirlich besteht immer die Még-
lichkeit, in spateren Projekten den Design-Science-Prozess von vorne zu starten und eine
optimierte Losung zu entwickeln (Peffers et al., 2006).

Neben den einzelnen Prozessschritten, die durchlaufen werden kénnen, kénnen wie in der
nachsten Grafik ersichtlich, auch verschiedene Einstiegspunkte in die Forschung definiert
werden. Diese liefern Anhaltspunkte, mit welchen Problemstellungen bei welchen Prozess-
schritten eingestiegen werden sollte. Sind Motivation, Problem und Ziel beispielsweise bereits
bekannt und definiert und ist darauf aufbauend lediglich noch der Entwurf und die Entwicklung
eines Lésungsansatzes von Bedeutung, so kann aufgrund der Design- & Entwicklungsorien-
tierten Herangehensweise bereits bei der dritten Phase des Prozesses eingestiegen werden.
Ahnliches gilt auch dann, wenn bereits ein Lésungsansatz vorliegt, dieser aber noch unter-
sucht und erprobt werden sollte. Hier kann sofort bei der vierten Phase begonnen werden.
(Peffers et al., 2006).

In der nachfolgenden Abbildung in Anlehnung an Peffers et al. (2006) ist der Ablauf im Design-
Science-Prozess dargestellt (S. 93).
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Abbildung 2

Der Design-Science-Prozessablauf

Design-Science-Prozessablauf

| I I
Problem- Zieldefinition Entwurf & Demonstration Evaluation & Kommuni-
identifikation Entwicklung & Erprobung Beurteilung kation
& Motivation Loésungsansatz
e
Ziele ableiten
Problem und definieren; Analyse, Veroffent-
definieren, Neuartigkeit Basierend auf Experiment, Messung, ob lichung der
Wichtigkeit und Bedeutung Theorien; Fallstudie, Nacharbeit Arbeit und
aufzeigen aufzeigen »Artefakt” Versuch notwendig Ergebnisse
Design- &
Problemzentriert Zielzentrierte Entwicklungs- Lésungsansatz
e Herangehens- Herangehens- orientierte untersuchen
weise weise Herangehens-
weise

!

Mogliche Einstiegspunkte in die Forschung

Anmerkung: In Anlehnung an Peffers et al. (2006), S. 93

In der ersten Phase, der Problemidentifikation & Motivation, geht es laut Peffers et al. (2006)
darum, eine Definition der Problemstellung zu verfassen sowie den Nutzen einer Lésung zu
identifizieren (S.89). Je komplexer sich ein Problem erweist, desto wichtiger ist die mdglichst
detaillierte Darstellung des Problems. Das tragt dazu bei, das Verstandnis der Adressaten zu
erhdhen und die Forschenden zu motivieren, an der Weiterentwicklung des Lésungsansatzes
zu arbeiten. Somit wird letztendlich die Zielerreichung vereinfacht (Peffers et al., 2006: S.89).

AnschlieRend gilt es laut den Autoren Peffers et al. (2006) aus der Problemstellung die Ziele
abzuleiten sowie zu definieren, welche Ergebnisse der neue Losungsansatz bringen soll und
warum dieser besser als alles bereits Vorhandene sein wird (S. 90). Damit dies gelingt, mus-
sen sich die Forscher:innen Kenntnisse Uber den Stand der Forschung und die aktuell zur
Verfigung stehenden Lésungsmoglichkeiten aneignen (Peffers et al., 2006: S. 90).

Sowohl die erste Phase der Problemidentifikation als auch die zweite Phase der Beschreibung
der Zielsetzung wurden in dieser Arbeit bereits detailliert in der Einleitung, dem Kapitel 1,
erfasst und sind somit hinreichend erlautert.

Nach den genannten Schritten folgen nun der erste Entwurf und die Entwicklung der ange-
dachten Lésung. Der Lésungsansatz, von Peffers et al. (2006) auch ,Artefakt genannt, sollte
bereits die gewlinschten Funktionen enthalten. Gleichzeitig basiert er immer auf Theorien, die
als Lésung eingesetzt werden kdnnen (S. 90). Bezogen auf diese Arbeit wurde der erste gra-
fische Rohentwurf bereits nach den ersten beiden Prozessschritten, der Problemidentifikation
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und der Zielsetzung, angefertigt, um die Zielsetzung noch klarer definieren zu kénnen. Das
komplette Framework als Losungsansatz wird anschlieBend an ein ausfuhrliches Literature
Review fertiggestellt und durch die qualitativen Interviews Uberarbeitet sowie erganzt. Durch
den Literature Review werden, wie spater noch in Kapitel 3.2 beschrieben, die bestmoglichen
Kategorien und Erfolgsfaktoren gefunden.

Laut Peffers et al. (2006) sollte nach der Fertigstellung der Lésung diese nun auch mittels
eines Experiments, einer Fallstudie, eines Versuches oder einer anderen Aktivitat getestet
werden (S.90). Dabei sollte allen Teilnehmer:innen die nétige Kenntnis Giber das Artefakt ver-
mittelt werden, um ein bestmogliches Ergebnis zu erzielen (Peffers et al., 2006: S.90).

Nach der Durchflihrung der sogenannten Testphase ist es von grol3er Bedeutung, zu bewer-
ten, ob und an welchen Stellen des entwickelten Losungsansatzes es noch Nacharbeit bedarf.
Mittels verschiedener Analysetechniken, Leistungsmessungen anhand Kennzahlen, Feed-
back der Testenden oder Simulationen Iasst sich dies laut Peffers et al. (2006) feststellen (S.
92). Dabei existiert die Moglichkeit, im Design-Science-Prozess wieder zu Schritt 3, zur Ent-
wicklung eines Losungsansatzes, zurlickzukehren oder die Weiterentwicklung an spatere Pro-
jekte und Forschende zu Ubergeben und die Liicken sowie Schwachstellen der aktuellen Ver-
sion in der letzten Phase, der Kommunikation, aufzufihren (Peffers et al., 2006: S. 92).

Das Framework wird fiir die Durchfiihrung der vierten und fiinften Prozessphase dieser Arbeit
in einem Gruppeninterview auf seine Tauglichkeit sowie Vollstandigkeit getestet. Dartber hin-
aus sollen eventuelle Schwachstellen identifiziert und Mdglichkeiten zur Weiterentwicklung
evaluiert werden.

Die abschlieRende Phase beschaftigt sich mit der Kommunikation und Verdéffentlichung der
Problemstellung, des Losungsansatzes, seines Nutzens, der Neuartigkeit der LOsung sowie
der Erorterung der Ergebnisse, eventueller Schwachstellen oder Limitationen und liefert eine
Vorschau auf mogliche weitere Forschungsziele (Peffers et al., 2006: S. 92). In diesem kon-
kreten Fall stellt die gesamte Arbeit die Kommunikation tber den Entstehungsprozess sowie
die Ergebnisse des Readiness-Assessment-Frameworks dar. In Kapitel 7, der Diskussion,
wird abschlieRend detailliert aufgeflihrt, was letztendlich der Nutzen aus der Arbeit ist, welche
Limitationen bestehen, worauf ahnliche zuklnftige Projekte weiter aufbauen sollten und wie
eine etwaige Uberarbeitung aussehen kdnnte.
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3.2 Literature Review

Die Phase 3 des Design-Science-Ansatzes, welche sich mit dem Entwurf und der Entwicklung
des LOsungsansatzes beschaftigt, setzt voraus, dass das Ziel dieser Phase nur durch die
Kenntnis bereits vorhandener Theorien auch erfolgreich abgeschlossen werden kann. Daher
liegt ein bedeutender Teil dieser Arbeit in der Durchflihrung einer systematischen Literatur-
analyse, einem sogenannten Literature Review.

Die Autoren Webster und Watson (2022) schreiben in ihnrem Paper unter anderem Uber die
Wichtigkeit der Literaturrecherche. Dabei betonen sie, dass jegliches wissenschaftliche Pro-
jekt nur dann erfolgreich sein kann, wenn sich Autor:innen gezielt mit bereits vorhandener
Literatur und somit dem aktuellen Stand der Forschung beschéftigen. Sie beschreiben neben
dem Nutzen von Literaturanalysen auch, wie eine solche erstellt werden soll. In erster Linie
gilt es als sehr wichtig, abzugrenzen, womit sich die eigene Literaturanalyse beschéaftigt, wel-
che Schlisselworter verwendet, wie diese interpretiert bzw. in der Arbeit angewandt werden
und welche Grenzen bei der Recherche vorliegen. Grenzen stellen der zeitliche Rahmen, Ein-
schrankungen in der Recherchemdglichkeit oder die Definition der Zielgruppe dar (Webster &
Watson, 2022). Es muss angegeben werden, welche Literatur genau fur die Analyse verwen-
det wird und weshalb diese passend erscheint. Darliber hinaus betonen Webster und Watson
(2022), dass es hilfreich ist, anzufuhren, welchen Wissensstand die bisherige Forschung ver-
mittelt, in welchen Bereichen Lucken erkennbar sind, welche Forscher:innen bereits ahnliche
Licken entdeckt und deren Bearbeitung verlangt haben sowie zu begriinden, warum genau
diese Forschung von Bedeutung fir die Praxis ist.

Zu Beginn der Literaturanalyse geht es darum, die relevante Literatur zu finden und nicht blof3
an einer Stelle wie einem Verlag oder in einer fihrenden Fachzeitschrift zu suchen. Laut Web-
ster und Watson (2022) sollte mit der Recherche des oder der Themengebiete in den flihren-
den Fachzeitschriften begonnen werden. Dazu kann Uber Zeitschriftendatenbanken oder auch
Uber die einzelnen Inhaltsverzeichnisse der Zeitschriften gesucht werden. Besonders das freie
Durchsuchen der Inhaltsverzeichnisse kann hilfreich sein, da auch Beitrage, die die ausge-
wahlten Suchworte nicht beinhalten, gefunden und als relevant eingestuft werden kénnen.
Auch Konferenzberichte, die Stichwortsuche in Datenbanken oder Wissenschaftsverlagen so-
wie die Suche in artverwandten oder ahnlichen Fachbereichen wird empfohlen. Besonders
wichtig ist auch eine sogenannte Rickwartssuche, bei welcher Uber das Literaturverzeichnis
weitere passende Beitrage und relevante Autor:innen gesucht werden. Die Autoren empfeh-
len, auch die Zitationen der gefundenen Beitrdge nach passenden Artikeln zu durchsuchen
und somit den Suchradius zu vergré3ern. Im weiteren Schritt hilft eine sogenannte Vorwarts-
suche, bei der mittels dem ,Web of Science” Artikel gefunden werden kdnnen, die den einge-
gebenen Beitrag zitieren. Somit sollte eine moglichst lickenlose Auflistung der relevanten Li-
teratur sichergestellt werden (Webster & Watson, 2022).
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Zur Ubersichtlichen Darstellung der Literatur empfehlen Webster und Watson (2022) die Er-
stellung und Pflege einer konzeptorientierten Ubersicht in Form einer Matrix. Dabei soll bei
der Recherche jeder Artikel in die Matrix aufgenommen und gleichzeitig die behandelten Kon-
zepte festgehalten werden. Abschliefend werden die Konzepte zusammengefasst und die
Matrix Uberarbeitet, um Ubersichtlich darzustellen, welche Artikel und Beitrage sich mit den-
selben Themenbereichen, Ideen oder Problemstellungen befassen (Webster & Watson,
2022).

Fir diese Arbeit werden die Fachzeitschriften ,Harvard Business Review", ,The Journal of
Supply Chain Management, ,Supply Chain Analytics®, ,International Journal of Data Science
and Analytics®, ,International Journal of Business Analytics & Intelligence®, ,Journal of Applied
Analytics®, ,Big Data Analytics” und ,Analytics.” nach passenden Artikeln zum Thema Data
Analytics in der Supply Chain sowie zur Thematik der Organisationalen Reife untersucht. Die
jeweils gefundenen Beitrage werden mittels Rickwartssuche weiter auf ihre Zitationen tber-
priift und die jeweils relevanten Artikel in die Literaturanalyse mitaufgenommen. Uber das Re-
cherche-Tool Semantic Scholar werden die gefundenen Artikel auch darauf untersucht, ob
und wo diese zitiert wurden, um auch mittels Vorwartssuche passende und relevante Literatur
zu finden. Zusatzlich werden mittels Schlagwortsuche Uber Google Scholar, ScienceDirect,
SpringerLink und WISO weitere Artikel identifiziert. Auch diese werden mittels Rickwarts- und
Vorwartssuche auf zusatzliche Literatur durchsucht. Fur die Schlagwortsuche werden unter
anderem folgende Begriffe verwendet: ,Organisational Readiness®, “Data Analytics Organisa-
tional Readiness” ,Supply Chain Organisational Readiness®, ,Data Analytics Readiness®,

~oupply Chain Analytics®, ,Supply Chain Data Analytics”, “organisationale Reife”, “Supply
Chain Analytics Readiness”, “Supply Chain Analytics Readiness Assessment” und “digital
readiness”. Neben der Recherche in den fur diese Arbeit relevanten Fachbereichen und Zeit-
schriften werden auch verwandte Arbeiten zum Thema Readiness Assessment Framework
oder organisationaler Reife mittels Recherche-Tools in anderen Bereichen wie beispielsweise

der Digital Readiness, der Industrie 4.0 oder dem Change-Management gesucht.

Bereits wahrend der Suche wird eine konzeptorientierte Ubersicht erstellt und fortlaufend er-
weitert. AbschlieRend werden die Themengebiete und Kategorien zusammengefasst. Die da-
raus entstandene Tabelle wird im Anhang abgebildet. Die Diskussion der Ergebnisse der Li-
teraturanalyse enthalt Kapitel 4.1. Aufbauend auf der Analyse folgt die Gestaltung des Readi-
ness-Assessment-Frameworks. Die aus der Recherche gewonnen Kategorien und Erfolgs-
faktoren bilden dabei den Grundstein flir das Framework und werden anhand der Ergebnisse
der qualitativen Interviews erganzt.

Wahrend dieser Schritte missen stets auch Relevanz und Qualitat der Literatur Gberpruft wer-
den. Die Priufung der Relevanz der Literatur erfolgt mit der Methode von Goldenstein et al.
(2018). Die Relevanz einer Quelle fur die Arbeit Iasst sich oft schon anhand des Abstracts,
welcher die Literatur zusammenfasst, herausfinden. Darliber hinaus kann es hilfreich sein,
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eventuell vorhandene Abbildungen des verwendeten Modells auf ihre Zusammenhéange zu
analysieren oder die Hypothesen der Quelle explizit auf ihre Relevanz zu Uberprifen. Die
zitierte Literatur der ausgewahlten Quelle hilft nicht nur dabei, neue Quellen zu finden, son-
dern liefert auch eine Einschatzung beziglich der Bedeutung des jeweiligen Beitrags fur die
eigene Arbeit (Goldenstein et al., 2018: S. 65-67). Die Sicherstellung der Qualitat der Literatur
wird laut Czech (0.J.) durch die Erfullung folgender Merkmale gewahrleistet: Zum einen ist es
ein Kriterium fur wissenschaftliche Qualitat, wenn ein Artikel in wissenschaftlichen Bibliotheks-
katalogen zu finden ist oder bei wissenschaftlichen Verlagen oder Fachzeitschriften publiziert
wurde. Zum anderen zeugt es von Wissenschaftlichkeit, wenn die Verfasser:innen Wissen-
schaftler:innen sind, an Hochschulen oder Universitaten arbeiten oder als Expert:innen im
jeweiligen Fachgebiet bekannt sind. Dartber hinaus missen qualitativ hochwertige Texte auf
wissenschaftliche Quellen verweisen, eine klare Fragestellung bearbeiten, geeignete Metho-
den anwenden, objektiv und transparent argumentieren sowie einen Erkenntnisgewinn veran-
schaulichen (Czech, o. J.).

3.3 Qualitative Interviews (Leitfadeninterviews)

Das Ergebnis dieser Arbeit soll neben einem wissenschaftlichen Mehrwert auch Anwendbar-
keit in der Praxis finden. Daher sollen die aus der Literatur definierten Kategorien und Erfolgs-
faktoren auch auf ihre Praxisrelevanz Gberpruft werden. Dies soll durch qualitative Interviews
mit Expert:innen aus der Praxis gewahrleistet werden. Dies tragt zur Entwicklung eines L6-
sungsansatzes fir die Problemstellung bei und ist somit ein Bestandteil der dritten Phase im
Design-Science-Prozess.

In der qualitativen Forschung beschéaftigen sich Wissenschaftler:innen mit der Erhebung und
Auswertung nicht standardisierter Daten aus beispielsweise Interviews oder Befragungen. Ziel
dabei ist es nicht wie in der quantitativen Forschung, moglichst viele Ergebnisse zu sammelin,
sondern Einzelfalle genauer zu analysieren. Ein wesentliches Merkmal sind offene Fragen,
kleine Stichproben und eine subjektiv behaftete Auswertung (Kirchmair, 2022: S. 2-3).

Wahrend des qualitativen Forschungsprozesses gilt es laut Kirchmair (2022) die vier Prinzi-
pien Offenheit, Individualitat, Bedeutsamkeit sowie Reflexibilitat einzuhalten. Sowohl bei der
Auswahl der Methode, den Befragungen, der Auswertung als auch der Interpretation der Er-
gebnisse muss der Forschende eine offene Haltung einnehmen. Er oder sie darf weder die
Interviewpartner:innen durch Verhalten, bestimmte Fragestellungen oder Reaktionen auf Ant-
worten beeinflussen, noch darf die Auswertung durch gewisse Haltungen oder Erwartungen
bewusst oder unbewusst verandert werden (S. 4-6). Individualitat bedeutet dabei flr Kirchmair
(2022), dass sich der oder die Befragende bewusst zu machen hat, dass es sich um eine
individuelle Person als Interviewpartner:in handelt und diese Person durch eigene Erlebnisse,
Gedanken oder Hintergriinde auch entsprechend antwortet. Dies ist fir die Einschatzung der
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Bedeutung von verschiedenen Aussagen von grofder Relevanz und hilft dabei, sogenannte
.intraindividuelle Ergebnisse“ oder besonders auffallige Antworten richtig einzuschatzen und
zu analysieren (S. 4-6). Wahrend der Analysephase ist es fur Kirchmair (2022) unabdingbar,
dass sich der oder die Forschende das Prinzip der Bedeutsamkeit vor Augen halt. Als das
wesentliche Ziel qualitativer Forschung gilt es, alles Relevante aus den Ergebnissen heraus-
zufiltern und somit mittels Ursachen, Einflussfaktoren sowie Zusammenhangen die Antwort
auf die gegebene Fragestellung zu finden (S. 4-6). Uber die bereits genannten Grundprinzi-
pien hinaus, fordert die qualitative Forschung vom Durchfiihrenden auch ein gewisses Maf}
an Reflexibilitat. Fur Kirchmair (2022) bedeutet dies, dass sich die Interviewenden jederzeit
auch kritisch hinterfragen und sich bewusst machen, ob das eigene Verhalten Auswirkungen
auf die Ergebnisse haben kdénnte. Dadurch sollen Fehler bei der Datenerhebung und die Be-
einflussung der Ergebnisse von Vornherein vermieden werden (S. 4-6).

Die Datenerhebung erfolgt mittels Leitfadeninterviews, Fokusgruppen-Interviews, Experimen-
ten oder Beobachtungen (Kirchmair, 2022: S. 14-15). Fur die erste im Zuge dieser Arbeit
durchgefuhrte Erhebung wird das Leitfadeninterview als Einzelbefragung verwendet. Dabei
stehen laut Mayer (2013) vorher definierte, offene und geschlossene Fragen als Leitfaden zur
Verfugung. Um eine Vergleichbarkeit der Antworten erzielen zu kénnen, muss der Leitfaden
konsequent bei allen Interviews verfolgt werden. Darlber hinaus hilft dieser dabei, alle wich-
tigen und relevanten Fragen zu stellen und nicht vom vorher definierten Ziel abzukommen.
Auf Abschweifungen und genauer bendtigte Antworten kann der oder die Forschende indivi-
duell und flexibel reagieren und die Fragen gegebenenfalls ergéanzen oder anpassen (S. 37).
Kirchmair (2022) betont dabei zusatzlich, dass der oder die Interviewende auch gezielt auf
Gestik und Mimik des Interviewpartners achten und dementsprechend auch das Interview und
sein eigenes Verhalten anpassen sollte (S. 15). Daruber hinaus betont Kirchmair (2022) noch
eventuell auftretende Nachteile eines persdnlichen Leitfadeninterviews. Der oder die Befragte
koénnte bei Themen, die er oder sie nicht gerne offen bespricht oder bei denen eine gewisse
Haltung der oder des Interviewenden vermutet wird, dazu neigen, falsche Antworten zu geben
und somit die Ergebnisse zu verfalschen. Zusatzlich betont der Autor, dass personlich und
direkt gestellte Fragen schnell mit einer gewissen Betonung vorgetragen werden und dies zu
einer Beeinflussung der Antworten flhren kann. Darauf sollte der oder die Befragende beson-
ders achten (S. 15).

Eine Spezialform des Leitfadeninterviews bildet laut Mayer (2013) das Expert:inneninterview.
Dabei reprasentieren die Befragten nicht nur Einzelpersonen, sondern antworten vielmehr re-
prasentativ fur eine Gruppe (S. 38). Dabei gilt es laut dem Autor auch ein Augenmerk auf die
Stichprobenbildung zu legen. In der qualitativen Forschung gilt es herauszufinden, welche
Expert:innen dafiir sorgen kdnnen, dass eine Umfrage inhaltlich reprasentativ und auf die All-
gemeinheit Ubertragbar ist. Auch der Begriff der Expert:innen sollte vor Beginn der Untersu-
chung betrachtet werden, um die geeigneten Personen auswahlen zu kénnen (S. 38-39). Laut
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Mayer (2013) gilt jemand als Expert:in, wenn er oder sie Zugang zu Informationen sowie Ent-
scheidungsprozessen hat, sich ein besonderes Wissen ber eine Thematik aufbauen konnte
und Verantwortung fir gewisse Themenbereiche Ubernimmt (S. 41).

Bei der abschlieRenden Datenauswertung und -analyse kann nach verschiedenen Modellen,
beispielsweise nach Mayring, Meuser und Nagel oder Flick, vorgegangen werden (Mayer,
2013: S. 47-48). Kirchmair (2022) betont hierbei die Bedeutung der Subjektivitat bei der Aus-
wertung jeglicher qualitativen Interviews. Die Ergebnisse des Interviews diirfen nicht alleinste-
hend flr die Antwort auf eine Forschungsfrage gewertet, sondern miissen immer in Kombina-
tion mit weiteren empirischen Ergebnissen abgeglichen werden. Im Fall dieser Arbeit wurden
die Ergebnisse des Interviews mit den Ergebnissen des Literature Reviews abgeglichen. Bei
Auswertungen sollten stets die vier zu Beginn genannten Prinzipien Offenheit, Individualitét,
Bedeutsamkeit sowie Reflexibilitat eingehalten werden (S. 178-179). Speziell fur die Auswer-
tung bedeutet das fiir Kirchmair (2022), keine Ergebnisse durch vorherige Meinungsbildung
auszuschlielen und sich nicht wiederholende Einzelergebnisse auch miteinzubeziehen. Zu-
satzlich gilt es, dass die Ergebnisse zur Forschungsfrage passen, die Auswertung stets auch
rickblickend erneut zu betrachten und auf eine etwaige nicht passende eigene Interpretation
zu Uberprifen (S. 178-179).

Kirchmair (2022) beschreibt, dass mittels Langsschnittauswertung und Querschnittauswer-
tung gearbeitet werden kann. Beim Langsschnitt wird ein Interview auf etwaige Widerspriiche
untersucht. Der Querschnitt untersucht, welche Antworten die einzelnen Interviews auf die-
selbe Frage ergeben (S. 185). Die Daten, die aus den qualitativen Interviews hervorgehen,
werden mittels qualitativer Inhaltsanalyse ausgewertet. Dabei werden sechs Schritte verfolgt.
Kirchmair (2022) geht hierbei nach der Methode von Mayring vor (S. 185-186). Der erste
Schritt bildet verschiedene Kategorien basierend auf der Forschungsfrage. Anschlief’end wer-
den alle Textstellen durchgelesen und die darin vorkommenden Kategorien notiert. So erhalt
der oder die Forschende eine Auflistung der in den Interviews vorkommenden Kategorien.
Diese mussen dabei logisch sowie klar abgrenzbar sein. Sollte sich wahrend der Sammlung
der Kategorien eine neue, auf Basis der Forschungsfrage noch nicht aufgefiihrte Kategorie
herauskristallisieren, so muss das Datenmaterial von vorne gesichtet werden, um Licken zu
vermeiden (Kirchmair, 2022: S. 186-187). Nach dieser Kategorisierung beginnen die eigentli-
che Analyse sowie die Interpretation. Hierbei zieht der oder die Forschende die Textstellen
der einzelnen Kategorien heran, vergleicht diese miteinander und fiihrt auf, welchen Beitrag
sie zur Beantwortung der Fragestellung leisten (Kirchmair, 2022: S. 187-188).

Fir diese Arbeit werden drei Expert:inneninterviews mit Leitfaden durchgefihrt. Grundlage fur
die qualitativen Interviews bildet dabei ein Fragebogen, welcher im Anhang dieser Arbeit an-
geflhrt ist. Der Fragebogen zielt darauf ab, herauszufinden, welche Kriterien und Erfolgsfak-
toren fur Expert:innen relevant fir eine erfolgreiche Implementierung und Umsetzung von
Supply Chain Analytics in der Praxis sind. Dabei werden die Interviewpartner:innen, welche
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sich in der Praxis mit der Thematik Data Analytics in der Supply Chain auseinandersetzen,
offen befragt, welche Erfolgsfaktoren fiir sie von Bedeutung sind. Wichtig dabei ist es, die aus
der Literaturanalyse herausgearbeiteten Kategorien im Auge zu behalten und gezielt nach
deren Relevanz zu fragen, sollten diese von der oder dem Interviewpartner:in nicht genannt
werden. Dies ermdglicht die Einschatzung, ob in der Theorie Erfolgsfaktoren, welche in der
Praxis eventuell als vernachlassigt oder schlichtweg Gbersehen gelten, bearbeitet werden.

Die Ergebnisse der Interviews werden mittels Langsschnittanalyse nach Kirchmair (2022) auf
etwaige Widerspriiche untersucht und mittels Querschnittanalyse in Kapitel 4.2 zusammen-
gefasst. Sie sollen Aufschluss dariber geben, welche Veranderungen oder Ergdnzungen im
ersten Entwurf der Auflistung der Kategorien und Erfolgskriterien flir das Readiness-Assess-
ment-Framework aus Sicht der Expert:innen durchgeflihrt werden muissen. Auf Basis dieser
Ergebnisse folgt im nachsten Schritt eine Anpassung und Finalisierung dieser, um im letzten
Schritt das Framework zu finalisieren und in einem Gruppeninterview zu testen.

3.4 Gruppeninterview

Nach der Entwicklung des Readiness-Assessment-Frameworks soll dieser einem ersten Pra-
xistest unterzogen und durch offene Diskussionen in der Gruppe auf seine Tauglichkeit tber-
pruft werden. Ein Gruppeninterview erméglicht es, durch offene Gesprache, Hinweise auf die
Qualitat, Anwendbarkeit sowie Praxistauglichkeit zu erhalten und somit Ergebnisse fur die
vierte und fiinfte Phase des Design-Science-Ansatzes zur Verfigung zu stellen.

Ein Gruppeninterview ist ein qualitatives Interview, welches mit mehreren Personen, maximal
zehn, gleichzeitig gefihrt wird. Dabei sollen durch Diskussionen innerhalb der Gruppe bes-
sere Ergebnisse erzielt werden, da die Teilnehmer:innen durch den gemeinsamen Austausch
gegenseitige ldeen und Gedanken erweitern sowie erganzen (Kirchmair, 2022: S. 31, 33).
Wichtig dabei ist, dass trotz eines vorliegenden Interviewleitfadens die Diskussion der Teil-
nehmer:innen im Fokus steht, unterschiedliche Meinungen besprochen werden kénnen, aber
auch eine Dynamik im Gesprach herrscht und vor allem zugelassen wird (Kirchmair, 2022: S.
31-32). Durch die gemeinschaftliche Diskussion in der Gruppe gelingt es laut Kirchmair
(2022), die Offenheit und Ehrlichkeit der Teilnehmer:innen zu erhéhen und so tiefere Einblicke
in das diskutierte Thema zu erhalten (S. 32). Besonders der Aspekt der Diskussion in Grup-
peninterviews verspricht einen Mehrwert flir einen Testlauf des Readiness-Assessment-
Frameworks. Daher wird diese Methode auch fur diese Arbeit herangezogen. Als besonders
wichtig zeigt sich dabei die Auswahl der Teilnehmer:innen und ein ausgewogenes Verhaltnis
dieser herzustellen und gleichzeitig auf die Charaktere zu achten. Besteht eine Gruppe ledig-
lich aus extrovertierten Menschen, die sehr viel reden, kénnte das Interview zu lebhaft werden
und zu keinen oder nur wenig brauchbaren Ergebnissen flhren. Ist die Gruppe hingegen von

26



vielen eher stillen Personen besetzt, so kdnnte es zu wenigen Diskussionen und wiederum zu
ungentgenden Ergebnissen kommen (Kirchmair, 2022: S. 33-34).

Ein Gruppeninterview kann dabei flr jegliche Fragestellungen verwendet werden. Besonders
hilfreich ist es laut Kirchmair (2022), wenn Ideen zu neuartigen Themen kreiert werden sollen
oder wenn es darum geht, Konzepte oder Vorlagen zu tberprifen und zu beurteilen (S. 32).
Der oder die Moderator:in muss sich bei Gruppeninterviews im Vorhinein immer iber die ein-
zelnen Phasen des Interviews Gedanken machen, um jede Phase passend moderieren und
die bestmdglichen Ergebnisse erzielen zu kdénnen. Dabei gibt es sechs Phasen, die eine
Gruppe im Interview durchlebt (Kirchmair, 2022: S. 32-33). Die erste Phase, die Fremdheit,
spiegelt sich dadurch wieder, dass die Teilnehmer:innen noch nicht vertraut mit der Situation
sind und sich zu Beginn eher vorsichtig duRern. Der oder die Moderierende sollte, so be-
schreibt es Kirchmair (2022), fir eine Auflockerung ein paar allgemeine Eréffnungsfragen stel-
len (S. 32). In den Phasen der Orientierung und Anpassung gilt es fur die Teilnehmer:innen
sich in die bearbeitete Thematik einzuarbeiten und sich in die Gruppe und die jeweiligen Mei-
nungen zum Thema anzupassen oder einzufligen (Kirchmair, 2022: S. 32-33). Der oder die
Moderator:in sollte dafuir mit HinflUhrungsfragen zum Thema starten und immer detailliertere
Fragen stellen. Ist die Gruppe laut Kirchmair (2022) in der vierten Phase, in der sie gemeinsam
passende Antworten zu den gestellten Fragen finden méchte, ist es fiir den oder die Modera-
tor:in Zeit, die relevanten Schlisselfragen zu stellen, um die richtigen Ergebnisse zu erhalten
(S. 33). In der flnften Phase, der Konformitat, wird der oder die Interviewende dazu angehal-
ten, abschlielende, zusammenfassende Fragen zu stellen, da die Gruppe nun bereits als eine
Einheit agiert und keine neuen Erkenntnisse und Meinungen mehr zugelassen werden
(Kirchmair, 2022: S. 33). Kirchmair (2022) beschreibt die Ermidung als die abschliellende
Phase, welche sich dadurch zeigt, dass die Diskussionen zwischen den Gruppenmitgliedern
ausklingen und die Gesprachsbereitschaft nachlasst. Nun sollten abschlieRend noch einzelne
auf den Verlauf des Interviews riickblickende Fragen gestellt werden (S. 33).

Neben den einzelnen Phasen ist es laut Kirchmair (2022) fur den oder die Moderator:in auch
von grofRer Bedeutung, sich grundsatzlich nach dem Interviewleitfaden zu richten, Abschwei-
fungen vom Thema zu bremsen, aber trotzdem dem Auftauchen neuer Themen eine Chance
zu geben und bei relevanten Themen auch darauf einzugehen (S. 36-37). Vielredner, die nach
grofRer Zustimmung suchen, sollten gebremst und schweigsame Personen durch Blickkontakt
oder Aufforderung miteinbezogen werden (Kirchmair, 2022: S. 36-37). Eine Auswertung des
Interviews erfolgt hierbei analog der qualitativen Einzelinterviews, welche in Kapitel 3.3 dar-
gestellt wurden.

Neben dem beschriebenen klassischen Gruppeninterview existieren auch verschiedene Son-
derformen davon. Eine Sonderform stellt der Workshop dar, welcher unter anderem das Ziel
aufweist, an einem Thema aktiv zu arbeiten, dabei ein gemeinsames Ergebnis abzuleiten und
nicht nur einzelne Fragen zu beantworten (Kirchmair, 2022: S. 40-41). Die Teilnehmer sind,
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wie es Kirchmair (2022) beschreibt, meist Expert:innen aus der jeweiligen Branche oder auch
Mitarbeiter:innen des Unternehmens, das den Workshop durchfiihrt (S. 40-41). In Workshops
kénnen Konzepte erarbeitet, getestet oder bewertet, Entscheidungen getroffen oder auch
neue ldeen diskutiert werden. Es gibt wie bei klassischen Gruppeninterviews auch einen Mo-
derator oder eine Moderatorin, welche:r in die Thematik einfiihrt, Fragen stellt, die Gesprachs-
runden leitet sowie die Ergebnisse sammelt, analysiert und prasentiert (Kirchmair, 2022).

Ziel des Gruppeninterviews flr diese Arbeit ist es, das Framework auf seine Tauglichkeit fir
die Praxis zu testen und etwaige Verbesserungsmoglichkeiten herauszuarbeiten. Da es sich
um ein sehr spezifisches Thema handelt und die Interviewenden neben der Beantwortung von
Fragen auch eine Aufgabe erledigen missen, wird es als Workshop durchgefiihrt. Dabei wird
nach einleitenden allgemeinen Fragen im nachsten Schritt das Assessment von allen Inter-
view-Teilnehmer:innen als Einzelaufgabe durchgearbeitet, um die organisationale Reife des
Beispielunternehmens bewerten zu kénnen. Anschliefliend werden mittels Fragebogens noch
die Tauglichkeit, Vollstandigkeit sowie Umsetzbarkeit des Assessments besprochen. Dadurch
sollen durch Diskussionen und die verschiedenen Inputs der einzelnen Interviewteilnehmer:in-
nen eventuelle Verbesserungspotenziale herausgearbeitet und im Nachgang verschriftlich
werden, um fiir zukiinftige Uberarbeitungen des Readiness-Assessment-Frameworks Grund-
lagen vorliegen zu haben.
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4 Ergebnisse

4.1 Ergebnisse des Literature Reviews

Wie bereits in Kapitel 3.1 beschrieben, ist es im Rahmen des Design-Science-Prozesses nur
moglich, aus der Problemstellung ein Ziel abzuleiten und einen Lésungsansatz zu finden,
wenn den Forscher:innen auch der aktuelle Stand der Forschung bekannt ist. Um dies auch
in dieser Arbeit gewahrleisten zu kdnnen und eine wissenschaftliche Grundlage flr die Defi-
nition kritischer Erfolgsfaktoren fur die Implementierung und Anwendung von Supply Chain
Analytics zu bilden, werden die Ergebnisse des Literature Reviews hier dargestellt. Wie in
Kapitel 3.2 beschrieben, konnte die verwendete Literatur fiir die Literaturanalyse mittels Re-
cherche und Schlagwortsuche in Fachzeitschriften und Recherche-Tools sowie Vorwarts- und
Ruckwartssuche identifiziert werden. Bereits wahrend des Rechercheprozesses wurde eine
Konzeptmatrix erstellt sowie kontinuierlich beflllt und weitergefiihrt. Dabei wurde die gefun-
dene Literatur nach der Uberpriifung auf ihre Relevanz und Qualitat in drei Teile gesplittet.
Teil 1 beinhaltet einen Uberblick liber verwandte Arbeiten mit Readiness-Assessments. In Teil
2 sind verwandte Arbeiten mit theoretischem Rahmenwerk in Bezug auf die Auspragung der
organisationalen Reife, aber ohne direkte Assessments aufgelistet und Teil 3 erganzt ab-
schliefend mit Literatur, wie klassische Literaturanalysen oder Case Studies, die sich in der
Theorie mit organisationaler Reife beschaftigen. Die erstellte Konzeptmatrix findet sich im An-
hang dieser Arbeit wieder.

Aus dem ersten Teil der Recherche, der Suche nach verwandten Arbeiten mit Assessments
geht hervor, dass viele Autor:innen ahnliche Erfolgsfaktoren fir Projekte in Bezug auf die or-
ganisationale Reife fur digitale Transformationen, groRe Veranderungen, Supply Chain Resi-
lienz oder die Einfuhrung neuer Technologien definieren. Im Mittelpunkt stehen dabei Uber-
wiegend der Faktor Mensch mit verbreitetem Fokus auf Weiterbildung, Lernbereitschaft und
Engagement, die Unternehmensstrategie, das Management, die Unternehmenskultur, die
Partnerschaften innerhalb und auRerhalb der Organisation sowie die Technologie und die
Prozesse.

Schumacher et al. (2019) entwickelten ein Assessment-Modell mit 65 kritischen Erfolgsfakto-
ren als Ansatzpunkt fur die Messung der Reife der digitalen Transformation in Unternehmen.
Das Modell zielt darauf ab, die Erfolgsfaktoren im jeweiligen Unternehmen auf ihre Reife zu
uberprifen und somit anschlieend Hinweise darauf zu geben, in welchen Bereichen die Or-
ganisation an einer Weiterentwicklung arbeiten muss. Es wurden acht Dimensionen mit je-
weils sieben bis neun zugehérigen Reifegradkriterien zusammengefasst. Zu jedem der 65
Kriterien wurde eine Frage fiur das Assessment definiert und um ein Beispiel erganzt. Die
Messung der Reife wird mittels vier fir jedes Kriterium einzeln definierten Reifegradleveln
durchgefihrt. Befragte missen bei der Wahl eines Reifegrades von Level 3 oder 4 ein Beispiel
angeben, damit eine Uberpriifung der hohen Reife durchfiihrbar und eine Vergleichbarkeit fiir
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andere Unternehmen machbar ist bzw. eine Art Benchmark aufgefihrt werden kann. Darlber
hinaus sollen besonders bedeutsame Reifegradkriterien vom Assessment-Teilnehmer ge-
kennzeichnet werden. Durch die Splittung in Dimensionen kann bei der Auswertung sowohl
die gesamte Reife als auch die Reife der einzelnen Dimensionen ausgewertet werden. Dies
hilft Unternehmen dabei, schnell zu erkennen, in welchen Bereichen die meisten Verbesse-
rungen stattfinden missen. Was die Autor:innen Schumacher et al. im Gegensatz zu anderen
Autor:innen vollziehen, ist ein Soll-Ist-Vergleich der einzelnen Reifegrade. Die Assessment-
Teilnehmer:innen sollen sowohl den Wunsch-Reifegrad angeben als auch den aktuellen Rei-
fegrad, damit im Nachgang definiert werden kann, an welchen Kriterien besonders gearbeitet
werden muss. Es werden allerdings nicht nur die einzelnen Kriterien mit Entwicklungspoten-
zial aufgelistet, sondern diese zusatzlich in Themenbereiche geclustert und die zuvor als be-
sonders bedeutsamen Kriterien gekennzeichneten Bereiche explizit hervorgehoben
(Schumacher et al., 2019). Die von Schumacher et al. (2019) definierten Dimensionen bilden
Technologie, Produkte, Kunden & Partner, wertschdpfende Prozesse, Daten & Informationen,
Corporate Standards, Mitarbeiter:innen sowie Strategie und Fuhrung.

Biedermann (2018) entwickelte einen konzeptionellen Bezugsrahmen zur Messung der
Supply Chain Resilienz und definierte dabei einige Erfolgsfaktoren, die die Gestaltung resili-
enter Supply Chains unterstitzen. Zu den wichtigsten Erfolgsfaktoren zéhlen Agilitat, Robust-
heit, Flexibilitdt, Reaktionsfahigkeit und Redundanz. Die Unterkomponenten bilden dabei In-
formationsweitergabe, IT-Infrastruktur, definierte Notfallplane, Geschwindigkeit, Transparenz
und Sichtbarkeit von Informationen, Echtzeit Monitoring, Logistische Leistungsfahigkeit, aktive
Zusammenarbeit, Lieferantenmanagement, Wissensweitergabe, Bedarfsplanung und -ma-
nagement, Multiple Sourcing, Training der Mitarbeitenden, Organisationales Lernen, Be-
standsmanagement, Transportkapazitaten, Produktionskapazitaten, Netzwerkdesign und Re-
konfiguration sowie eine dem Ziel abgestimmte Organisationskultur (Biedermann, 2018: S.
130-150).

Blackman et al. (2013) stellen in ihrem Paper ein Diagnoseinstrument, welches Unternehmen
fur die Messung der eigenen Veranderungsbereitschaft verwenden kénnen, dar. Die Diagnose
befasst sich dabei zum einen mit der Messung, ob eine Organisation bereit fur groe Veran-
derungen ist. Zum anderen gibt es bei Nichtzutreffen der Veranderungsbereitschaft Indikato-
ren vor, in welchen Bereichen sich die Organisation weiter entwickeln muss. Die Datengrund-
lage fur die Definition der elf Kernelemente der Beféhiger und Hindernisse bildeten Untersu-
chungen aus Bereichen der 6ffentlichen Verwaltung. Als Befahiger werden Personen mit kla-
rem Mandat, zentraler FUhrung, bestimmten Verhaltensmustern und gemeinsamem Verstand-
nis von Zielen und Ergebnissen bezeichnet. Hindernisse stellen generell gesehen der organi-
satorische Fokus, die operative Struktur, das Kerngeschaft, die Personalfluktuation, die Ent-
scheidungsfindung und -fahigkeit, eine falsche Ausrichtung von Bewertungen sowie die Re-
chenschaftspflicht dar. Hindernisse gelten laut den Autoren immer als starker im Gegensatz
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zu den Befahigern. Je starkere Hindernisse vorhanden sind, desto ausgepragter muss sich
die Organisation auf die Befahiger konzentrieren (Blackman et al., 2013).

Chowdhury und Quaddus (2016) definieren in ihrem Paper, welche Eigenschaften in Unter-
nehmen die Supply Chain Resilienz, also die Fahigkeit nach Stérungen im Unternehmensall-
tag wieder in einen Zustand des Gleichgewichts zuriickzukommen, positiv beeinflussen. Dar-
Uber hinaus entwickelten sie ein Messmodell, welches primar fir die Supply Chain Resilienz
in der Bekleidungsindustrie verwendet werden soll. Laut den Autoren gilt es, die verschiede-
nen Dimensionen Flexibilitat, Redundanz, Sichtbarkeit, Zusammenarbeit, Katastrophenvorbe-
reitung, Reaktion und Erholung zu messen, um auf die Reife der Supply Chain Resilienz
schlieBen zu kénnen (Chowdhury & Quaddus, 2016).

Hejazi et al. (2016) arbeiteten heraus, ob es sinnvoll ist, die organisationale Reife bezogen
auf die Einfihrung von Business Intelligence flr verschiedene Unternehmensarten an einem
generellen Modell zu messen. Um dieses Ziel zu erreichen wurden als Grundlage die fir die
Einfihrung von Business Intelligence bedeutungsvollen Faktoren Kultur, Mitarbeiter:innen,
Strategie und Management herausgearbeitet und untersucht. Dabei wurden zu jedem Faktor
auch einzelne, detailliertere Faktoren definiert. In Zusammenhang mit der Unternehmenskul-
tur sind Loyalitat, Performance-Messung, partnerschaftliche Zusammenarbeit, ein passendes
Umfeld, Lernbereitschaft sowie eine Informationskultur die beeinflussenden Faktoren. Bezug-
lich Mitarbeiter:innen machen generelles Commitment, die Zufriedenheit, das individuelle Wis-
sen und die Weiterbildung den Unterschied, ob organisationale Veranderungsbereitschaft po-
sitiv ausgepragt ist oder nicht. Im Bereich des Managements ist es von groRer Bedeutung,
den Management-Support, die Innovationskraft und die Ressourcenzuweisung zu betrachten.
Bezogen auf die Strategie gilt es ein Augenmerk auf einen niedergeschriebenen strategischen
Geschéftsplan, auf den kontinuierlichen Verbesserungsprozess sowie auf wissensbasierte
Entscheidungsfindung zu legen (Hejazi et al., 2016).

Judge und Douglas (2009) erarbeiteten mit ihrem Assessment eine Weiterentwicklung des
Organizational Capacity (OCC) for Change, welches Unternehmen und Institutionen helfen
soll, die Reife des eigenen Veranderungsprozesses bewerten zu kénnen. Dabei wurden acht
Dimensionen mit gesamt 32 sogenannten Items definiert. Zu den acht Dimensionen zahlen
vertrauenswirdige Fuhrung, vertrauenswirdige Gefolgschaft, fahige Fuhrungskrafte, enga-
giertes mittleres Management, innovative Kultur, verantwortungsvolle Kultur, effektive Kom-
munikation sowie Systemdenken. Die Kernbereiche, die fir erfolgreiches Veranderungsma-
nagement funktionieren missen, stellen also Kultur, Management, Kommunikation und Sys-
temdenken dar (Judge & Douglas, 2009).

Khan et al. (2021) beschaftigten sich in ihrem Paper damit, ein System zu entwickeln, welches
die Bereitschaft zur Umsetzung digitaler Lieferketten misst. Die fir diese Bereitschaft notwen-
digen Faktoren wurden von den Autoren mittels Literaturrecherche gesammelt und von
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Expert:innen validiert. Das acht Faktoren umfassende Assessment ermittelt schlussendlich
einen Score, welcher Unternehmen aufzeigt, wie ausgepragt ihre Reife in Bezug auf die Um-
stellung von einer regularen zu einer digitalen Lieferkette ist. Die einzelnen Erfolgsfaktoren
werden unterschiedlich gewichtet und tragen daher unterschiedlich ausgepragt zum Ergebnis
des Reifegrades bei. Zu den acht definierten Faktoren zahlen das Regelwerk im Bereich der
Informations- und Kommunikationstechnologie, die IT Kenntnisse der Mitarbeiter:innen, die
Beziehung zwischen Lieferant und Unternehmen, die Beziehung zum Kunden, der Einsatz
von intelligenten Technologien in Logistik und Produktion, die IT-Netzinfrastruktur und die
Schulungspolitik (Khan et al., 2021).

Lokuge et al. (2019) entwickelten ein mehrdimensionales Konstrukt zur Messung der organi-
satorischen Reife fir digitale Innovationen. Die Messung soll Unternehmen bei der Einschat-
zung helfen, inwieweit die eigene Reife entwickelt ist und zuséatzlich den Vergleich zu anderen
Unternehmen mittels Benchmarkings ermdglichen. Die Autor:innen definierten dabei 21 Mess-
gréRen, welche in sieben Gruppen einteilbar sind. Zu den Gruppen der Erfolgsfaktoren zahlen
die Ressourcenbereitstellung, die IT-Reife, die kognitive Reife, die Reife der Partnerschaften,
die Innovationsbereitschaft, die kulturelle sowie die strategische Reife (Lokuge et al., 2019).

Die Autor:innen Nagarajan et. al. entwickelten einen Ansatz zur Bewertung der organisatio-
nalen Reife von Menschen, Technologie und Prozessen fir die Einflilhrung von erfolgreichem
Wissensmanagement im Supply Chain Management. Es wird dargestellt, in welchen Berei-
chen sich ein Unternehmen der Fertigungsindustrie verandern muss, um Projekte zur Einfih-
rung von Wissensmanagement erfolgreich umsetzen zu kénnen. Die Unterkomponenten der
drei Faktoren Mensch, Technologie und Prozesse wurden wie folgt definiert: Fahigkeiten, Fuh-
rung, Kultur und Struktur, Nutzung der Ressourcen, Wissen, Prozesse, MalRnahmen, Kompe-
tenzzentren und Infrastruktur (Nagarajan et al., 2009).

Parasuraman und Colby (2015) entwickelten den ersten Technology Readiness Index (TRI)
zum TRI 2.0 weiter. Der Technology Readiness Index bildet ein Tool, um die Bereitschaft von
Menschen fur die Anwendung und Implementierung von neuer Technologie zu messen. Die
Weiterentwicklung dieses Tools zielt darauf ab, mittels der urspriinglichen, aber auch neuer
Faktoren, auf einer 16-Punkte-Skala darzustellen, wie ausgepragt die Bereitschaft zur Einfuh-
rung moderner und neuer Technologien bei Menschen und Organisation ist. Die Messdimen-
sionen gliedern sich in die vier Bereiche Optimismus, Innovationsfreudigkeit, Unbehagen und
Verunsicherung und beziehen sich dabei jeweils sehr stark auf den Faktor Mensch
(Parasuraman & Colby, 2015).

Die Auror:innen Salleh et al. (2011) entwickelten ein konzeptionelles, branchenlbergreifend
anwendbares Modell, um die Bereitschaft fur die Implementierung von neuen Informations-
technologien oder -systemen zu messen. Dabei werden vier Schliisselelemente mittels sechs
moglicher Reifegrade gemessen und untersucht: die IT, das Arbeitsumfeld, die vorhandenen
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Prozesse und die Menschen in der Organisation. Die vier Schliisselelemente werden mittels
verschiedener Attribute und Unter-Attribute bewertet. Beim Schllisselelement IT gilt es, die
Attribute Systeme und Kommunikation sowie die Wahrnehmung der obersten Fiihrungsebene
zu messen und weiterzuentwickeln. Fahigkeiten, Rollen und Verantwortlichkeiten sowie die
Involvierung der IT-User sind die kritischen Erfolgsfaktoren im Bereich Menschen in der Or-
ganisation. Fuhrung, Kultur und Verhalten sowie das Umfeld in der IT-Abteilung sind die
grundlegenden MessgroRen im Bereich der Umgebung (Salleh et al., 2011).

Im zweiten Teil des Literature Reviews werden nun drei verschiedene Ansatze, welche sich
mit einem theoretischen Rahmenwerk bezogen auf die Verbesserung der organisationalen
Reife beschaftigen, verglichen und zusammengefasst. Die Autor:innen offenbaren jeweils ver-
schiedene Herangehensweisen in der Art, Erfolgsfaktoren fir erfolgreiches Veranderungsma-
nagement oder organisatorischen Wandel zu definieren, sind sich jedoch einig, dass das Au-
genmerk bei grof3en Veranderungen in Organisationen stets dem Faktor Mensch gelten muss.
Erfolgsfaktoren, welche alle Autor:innen nennen, sind dabei zum einen das Verstandnis tber
den Nutzen und die Notwendigkeit der Veranderung und zum anderen die Pflicht einer um-
fassenden Unterstlitzung aus dem Management. Andere Erfolgsfaktoren wie das Vorhanden-
sein eines Zieles, eines Planes und messbaren Kennzahlen sowie von ausreichend Ressour-
cen erscheinen genauso wichtig, werden allerdings nur schwerpunktmafig von einzelnen der
genannten Autor:innen aufgefihrt.

Weiner (2009) beschreibt mit seiner Theorie, dass organisationale Reife in Bezug auf gréRere
Veranderungen stets als gemeinsamer psychologischer Zustand gesehen werden muss. Da-
bei geht es immer darum, wie die Einstellung der Mitarbeiter:innen eines Unternehmens ge-
genuber der anstehenden Veranderung aussieht. Der Faktor der Veranderungsvalenz ist fur
Weiner (2009) besonders bedeutungsvoll. Nur wenn es einer Organisation gelingt, dass Mit-
arbeiter:innen die Veranderung verstehen, akzeptieren und auch als sinnvoll und notwendig
erachten, wird der Veranderungsprozess erfolgreich bis zum Ende ausgefihrt werden kon-
nen, da sich alle Beteiligten zur Umsetzung verpflichtet fuhlen. Darlber hinaus spielt auch die
Veranderungseffizienz eine grofle Rolle bei der Umsetzung von Veranderungsprojekten. Alle
in das Projekt involvierten Personen miissen genau tberprifen, ob die notwendigen Ressour-
cen vorhanden sind, ob ausreichend Zeit zur Verfliigung steht und ob die Veranderung von
allen Stakeholdern auch mitgetragen wird. Sind Mitarbeiter:innen Uberzeugt, dass diese Fak-
toren vorhanden sind, wird das Projekt letztendlich auch mit grof3er Wahrscheinlichkeit effi-
zient umgesetzt (Weiner, 2009).

Higgs und Rowland (2000) beschaftigen sich in der Theorie mit Erfolgsfaktoren fir erfolgrei-
che und ausgepragte Veranderungskompetenz in Unternehmen und Organisationen. Die Au-
tor:innen definieren in ihrer Arbeit acht Cluster, welche als Basis fir erfolgreiche Verande-
rungskompetenz gelten. Die Initiierung von Veranderungen beschreibt die Fahigkeit, den Mit-
arbeitenden glaubwirdig und nachvollziehbar die Notwendigkeit der Veranderung zu
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beschreiben und vollstandige Unterstiitzung zuzusagen. Bezogen auf die Auswirkungen der
Veranderung gilt es, im vollen Umfang und in der vollen Tiefe herauszuarbeiten, welche Be-
reiche im Unternehmensalltag durch die angestrebte Veranderung betroffen sind. Die Veran-
derungserleichterung ist der Erfolgsfaktor, mittels dessen Flihrungskrafte durch aktive Kom-
munikation versuchen sollen, eine positive Stimmung und Zuversicht fir die Erreichung der
Ziele in das gesamte Team zu bringen. Fuhrung generell gilt als ein weiterer Erfolgsfaktor.
Positive FUhrung, welche die Mitarbeitenden durch Visionen, Tatkraft und eigene Begeiste-
rung motiviert, bildet einen Grundstein fur die erfolgreiche Umsetzung eines Veranderungs-
projektes. Auch das Lernen im Veranderungsprozess stellt einen wichtigen Faktor dar. Es ist
von grolRer Bedeutung, den Prozess zu analysieren, zu reflektieren und daraus zu lernen und
die Fahigkeiten der Mitarbeiter:innen im Unternehmen kontinuierlich weiterzuentwickeln. Dar-
Uber hinaus muss die Ausfuhrung der Veranderung mittels konkreten Plans, Zielen, Kennzah-
len und Ressourcenverteilung definiert und verfolgt werden. Auch die Prasenz aller Fihrungs-
krafte und Mitarbeitenden ist Teil der Erfolgsfaktoren. Je hdher das einzelne personliche En-
gagement im Projekt ist, desto hoher ist auch die Erfolgsquote in der Umsetzung. Abschlie-
Rend gilt es noch die Technologie zu bewerten. Die Existenz der richtigen Technologie sowie
deren Kenntnis und Anwendung kristallisiert sich als unumganglich fir ein erfolgreiches Ver-
anderungsprojekt heraus (Higgs & Rowland, 2000).

Holt et al. (2007) entwickelten eine theoretische Skala, mit Hilfe derer die Bereitschaft zum
organisatorischen Wandel gemessen werden kann. Der Fokus liegt hierbei wie bei den vorher
genannten Autor:innen auf dem Faktor Mensch, der letztendlich ausschlaggebend fiir den
Erfolg oder Misserfolg einer Veranderung ist. Dabei definieren die Autoren funf Erfolgsfaktoren
mit jeweils elf oder zwdlf Elementen. Der erste Faktor bezieht sich auf das Selbstvertrauen
der Mitarbeiter:innen und die Einschatzung, ob sie den neuen Anforderungen gewachsen sind
oder nicht. Der zweite Faktor beschaftigt sich mit dem Bedarf, eine Veranderung durchzufiih-
ren. Lediglich wenn Mitarbeiter:innen vom Nutzen der Veranderung tberzeugt sind, wird diese
auch erfolgreich umgesetzt werden kdénnen. Zusatzlich zum Verstandnis tber den Nutzen
kann eine Veranderung nur gelingen, wenn die Beteiligten einen personlichen Vorteil in der
Veranderung sehen oder dieser eine hohe Wertigkeit zuschreiben. Neben den persdnlichen
Vorteilen mussen die Mitarbeiter:innen allerdings auch einen Vorteil fur die Organisation se-
hen. Das Vorliegen dessen stellt einen weiteren Erfolgsfaktor dar. Der letzte von den Autoren
definierte Erfolgsfaktor ist die Unterstitzung aus dem Management. Ohne diese wird eine
Umsetzung eines Veranderungsprojektes nicht umsetzbar sein (Holt et al., 2007).

Der dritte und somit abschlieRende Teil dieses Literature Reviews beleuchtet weitere wissen-
schaftliche Artikel, welche mittels Literaturanalysen, Case Studies und sonstigen Ansatzen
kritische Erfolgsfaktoren fir organisationale Reife in artverwandten Bereichen auflisten.

Adobor und McMullen (2018) beschaftigen sich in ihrem Paper mit der Resilienz von Liefer-
ketten und deren vier Phasen Bereitschaft, Reaktion, Erholung sowie Wachstum und
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Erneuerung. Dabei wird festgelegt, wie Lieferketten aufgebaut werden sollen, um sich nach
Stérungen rasch erholen zu kénnen. Wichtige Erfolgsfaktoren sind passende Flhrung, gene-
rell der Faktor Mensch aber auch die Prozesse im Unternehmen. Prozesse mussen laut den
Autoren standardisiert sein. Dartber hinaus benétigt es einen definierten Risiko-Management-
Prozess. In Bezug auf Fihrung und Mitarbeiter:innen betonen die Autoren die Wichtigkeit der
Transparenz sowie Offenheit und vorhandene Kommunikation von der Fuhrungskraft zum Mit-
arbeitenden. Nur wenn die Flihrungskraft mit Uberzeugung personlich hinter Veranderungen
steht und die Wichtigkeit vermitteln kann, werden auch die Mitarbeiter:innen an der Umset-
zung mitwirken (Adobor & McMullen, 2018).

Alsheibani et al. beschaftigen sich, ahnlich zu Frangos (2022) damit, einen Rahmen zu defi-
nieren, welcher Unternehmen hilft, die Einfuhrung von kinstlicher Intelligenz im Unternehmen
erfolgreich umsetzen zu kdnnen. Die Autoren zielen auch darauf ab, dass dies nur dann ge-
lingen kann, wenn ein Unternehmen eine gewisse organisationale Reife aufweist. Als wesent-
liche Faktoren der organisationalen Reife werden in diesem Kontext die Unterstitzung durch
das Management, die Unternehmensgrofe sowie die eingesetzten und vorhandenen Res-
sourcen genannt. Besonders die Unterstitzung durch Fuhrungskrafte und deren Bereitstel-
lung von Kapital und Ressourcen bewerten die Autoren als besonders bedeutend fiir eine
organisationale Reife und folglich die Umsetzung grofRer Veranderungsprojekte wie die Ein-
fuhrung von kinstlicher Intelligenz. Neben den organisationalen Faktoren nennen die Autor:in-
nen auch technologische Faktoren wie Hardware, Daten und Netzwerke, welche einen gewis-
sen Reifegrad aufweisen muissen, um erfolgreich grof3e Veranderungen im Unternehmen
durchfihren zu kénnen (Alsheibani et al., 2018). Frangos (2022) betont in ihrem Paper, dass
eine Veranderung in Strategie, Kultur und Fihrung vollzogen werden muss, wenn sich ein
Unternehmen mit Veranderungen im Bereich der kunstlichen Intelligenz auseinandersetzen
mochte. Dabei ist es besonders wichtig, dass Fuihrungskrafte eine Vision haben, sich enga-
gieren, die notwendigen Kenntnisse besitzen und diese an ihre Mitarbeiter:innen weitergeben
kénnen sowie daneben auch ethische Fragestellungen in Bezug auf die Veranderungen tber-
denken (Frangos, 2022).

Auch Johnk et al. (2021) beschaftigten sich mit der organisationalen Reife fur die Implemen-
tierung von kunstlicher Intelligenz und definierten dabei verschiedene Faktoren, die zu einer
ausgepragten organisationalen Reife beitragen. Dabei liegt der Fokus auf der Strategie, der
Kultur, dem Datenmanagement und auf dem Faktor Mensch mit all seinen Fahigkeiten, den
vorhandenen Personal-Ressourcen sowie auf den eingesetzten Technologien (J6hnk et al.,
2020). Genauso beschaftigen sich die Autor:innen Uren und Edwards (2022) mit der techno-
logischen und organisationalen Reife zur Einfuhrung von kinstlicher Intelligenz. Im Gegensatz
zu Johnk et al. konzentrieren sich Uren und Edwards nicht auf die Strategie und die Kultur als
Erfolgsfaktoren, sondern bezeichnen die Kategorien Mensch, Technologie, Daten und Pro-
zesse als die ausschlaggebenden Aspekte (Uren & Edwards, 2023).
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Akdil et al. (2018) beschreiben in ihrem Beitrag Reifegrad und Readiness Modelle fur Industrie
4.0, betonen die Bedeutung einer Reifegradmessung und beleuchten daher verschiedene Mo-
delle. Kernaussage ist letztendlich, dass besonders die drei Dimensionen Prozesse, Strategie
und Organisation sowie smarte Produkte im Vordergrund fir eine erfolgreiche Implementie-
rung von Industrie 4.0 stehen missen. Bei Strategie und Organisation geht es darum, die
Struktur der Organisation entsprechend anzupassen, strategische Partnerschaften auszu-
bauen sowie das Geschaftsmodell und die Ziele zu tUberarbeiten. Aus Prozesssicht ist es laut
den Autoren von groRer Bedeutung, diese zu standardisieren und auf neue Technologien
auszurichten. Veraltete Prozesse wiirden eine Einfihrung neuer Technologien lediglich ver-
hindern (Akdil et al., 2018)

Chae und Olson (2013) beschreiben Datenmanagement, Prozessfahigkeit und Leistungsma-
nagement als die drei bedeutenden Faktoren im Bereich der Supply Chain Analytics. In ihrem
Paper fuhren die Autoren auf, durch welche Umsetzungsmaoglichkeiten und Implikationen im
Unternehmen Supply Chain Analytics erfolgreich umgesetzt werden kann. Im Datenmanage-
ment gilt es, fortgeschrittene Datenspeicher- und Datenmanagementsysteme zu verwenden
und dadurch mit Echtzeitdaten in die Analyse zu gehen, um passend und schnell auf Veran-
derungen reagieren zu kénnen. Bezogen auf die Prozessfahigkeit sollte unbedingt auf eine
hohe Automatisierung und Digitalisierung der Supply-Chain-Prozesse Wert gelegt werden.
Daruber hinaus gilt es, die Daten- und Informationsflisse in der gesamten Lieferkette in Echt-
zeit zur Verfugung zu stellen und somit Informationen aller Bereiche im end-to-end-Prozess
zu erhalten (Chae & Olson, 2013).

Hussain und Papastathopoulos (2022) betrachteten Erfolgsfaktoren fir die organisationale
Reife bezogen auf digitale Finanzinnovationen und definierten dabei Kultur, Strategie, Tech-
nologie sowie den Faktor Mensch mit all seinen Fahigkeiten als Erfolgsfaktoren. Speziell der
Mensch hat dabei mit seinen kognitiven Fahigkeiten, seiner Motivation fur Neues sowie sei-
nem generellen Interesse am Lernen einen grof3en Einfluss auf den Erfolg von Finanzinnova-
tionen (Hussain & Papastathopoulos, 2022).

Die Autor:innen Machado et al. (2021) definierten Bedingungen, die vorliegen missen, um
mittels organisationaler Bereitschaft erfolgreich eine digitale Transformation durchlaufen zu
kénnen. Die herausgearbeiteten Dimensionen bilden dabei die Strategie, die Organisation an
sich mit den Mitarbeitenden und den Fuhrungskraften, deren Fahigkeiten und deren Bereit-
schaft fir neue Technologien und die im Unternehmen verwendeten Technologien. (Machado
etal., 2021). Ahnlich wie Machado et al. bezeichnen auch Pedro et al. (2019) Strategie, Kultur,
Flhrung, Mitarbeiter:innen und Technologien als die Erfolgsfaktoren fir organisationale Reife.
Sie beziehen sich allerdings nicht auf die digitale Transformation, sondern auf die Arbeit mit
Big Data Analystics in der Organisation. Pedro et al. fugen allerdings noch Daten und Digita-
lisierung als einen der hauptausschlaggebenden Faktoren fiir eine genligend ausgepragte
Reife hinzu (Pedro et al., 2019).
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Im Gegensatz zu allen anderen Autor:innen, welche mehrere Erfolgsfaktoren beleuchteten,
liegt der Fokus bei der Definition von kritischen Erfolgsfaktoren von Pradeep et al. (2019) nur
auf der Umsetzungsbereitschaft von Mitarbeiter:innen fir die digitale Transformation. Dabei
beschreiben sie die Wichtigkeit des Management-Supports, eines passenden und positiven
Arbeitsumfeldes, vorhandener Ziele, der Bildung und Entwicklung einzelner Mitarbeiter:innen,
die Veranderungsbereitschaft einzelner Mitarbeitenden sowie die soften Faktoren wie Opti-
mismus, Zufriedenheit und Innovationsbereitschaft (Pradeep et al., 2019).

Auf Basis dieser Literaturanalyse lassen sich nun folgende fir das Readiness-Assessment-
Framework wichtigen Kategorien mit ihren Erfolgsfaktoren zusammenfassen. Die Kategorien
und Erfolgsfaktoren sind dadurch entstanden, dass die fir die Analyse verwendete Literatur
in der Konzeptmatrix aufgelistet wurde und die in der jeweiligen Veroffentlichung identifizierten
Kategorien notiert wurden. Dabei wurde, wie in der nachsten Abbildung ersichtlich, jeweils
eine Markierung gesetzt, wenn eine der Kategorien in einer Publikation genannt wurde.

Abbildung 3

Literaturanalyse — Auflistung der verwendeten Arbeiten und der behandelten Kategorie

externe Mitarbeiter:innen / Daten/
Paper / Kategorie Strategie | Kultur | Schnittstellen | Filhrung| Faktor Mensch |Prc Digitalisierung | Technologie
1. Teil - verwandte Arbeiten mit
Assessments

Biedermann 2018 X X X
Blackman etal. 2013
Chowdhury und Quaddus 2016
Hejazi etal. 2016 X X
Judge und Douglas 2009 X
Khan et al. 2021
Lokuge etal. 2019 X X
Nagarajan et al. 2009 X
Parasuraman und Colby 2015
Salleh etal. 2011 X X
Schumacher 2019 X X X

XX [ X X |x

XX [X |x

XX XXX [X XX [X|X|X
x
x

2. Teil - verwandte Arbeiten mit
theoretischem Rahmenwerk ohne
Assessments

Higgs und Rowland 2000 X X X X X X
Holt et al. 2007 X
Weiner 2009 X

3. Teil - Ergéanzung durch Lit.an., Case
Studies etc.

Adobor und McMullen 2018 X X X
Akdil etal. 2018 (in Ustundag und Cevikcan X X X X X
Alsheibani etal. 2018 X X X
Chae und Olson 2013 X X
Frangos 2022

Hussain und Papastathopoulos 2022
Johnk etal. 2021

Machado etal. 2021

Pedro etal. 2019

Pradeep etal. 2019

Uren und Edwards 2022

x

x

X [X X X [ X
x
x

X X [X |Xx

x
XX X |X X |X|Xx

Anmerkung: eigene Darstellung

In der obigen Grafik ist ersichtlich, welche Autor:innen sich mit welchen Erfolgsfaktoren aus-
einander setzen. Dabei fallt auf, dass der Faktor Mensch mit seinen Mitarbeiter:innen und
Flhrungskraften in fast allen Beitrdgen diskutiert wird. Auch die Themengebiete Fihrung,
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Kultur und Strategie werden sehr regelmafig diskutiert. Technologische Faktoren wie Pro-
zesse, Technologie und Daten & Digitalisierung werden hingegen in weniger Veréffentlichun-
gen diskutiert.

Im nachsten Schritt wurden die Beitrage erneut durchgelesen und die jeweils beschriebenen
Erfolgsfaktoren zur Kategorie notiert. Die Kategorien per se wurden in organisationale (blau
hinterlegt) sowie technologische (griin hinterlegt) Faktoren gesplittet, um hier einen besseren
Uberblick gewahrleisten zu kénnen. Die notierten Kategorien und Erfolgsfaktoren wurden an-
schlie3end in den in Kapitel 4.2 beschriebenen Expert:innen-Interviews auf |hre Praxisrele-
vanz Uberpruft.

4.2 Ergebnisse der Interviews

Far die qualitativen Interviews, welche die dritte Phase des Design-Science-Ansatzes ergan-
zen, wurden drei Expert:innen aus einem weltweit agierenden, produzierenden GroRunter-
nehmen befragt. Ein Interviewpartner beschaftigt sich in seinem Aufgabenbereich gezielt mit
der Digitalisierung der Supply Chain, eine Interviewpartnerin ist Mitarbeiterin im Supply Chain
Order Management und die dritte Interviewpartnerin istim Corporate Supply Chain Controlling
tatig und dabei sehr stark auf Reportings, welche mit Daten aus dem Business Warehouse
arbeiten, fokussiert. Alle Interviewten wurden getrennt voneinander befragt. Zuerst wurden
funf allgemein gehaltene Fragen als Einstieg gestellt. AnschlieBend wurden jeweils noch vier
auf die Erfolgs- und Misserfolgsfaktoren bezogenen Fragen beantwortet.

Die erste Frage, mit welcher die Bedeutung von Supply Chain Analytics eingestuft werden
sollte, wurde von allen Interviewpartner:innen eindeutig mit sehr bedeutend beantwortet. Die
Auswahlma@glichkeiten wurden auf einer funfstufigen Skala von sehr bedeutend bis nicht be-
deutend aufgefiihrt. Auf die nachste Frage, wie ausfiihrlich sich die Befragten mit Supply
Chain Analytics in ihrem Geschéaftsalltag beschéaftigen, gingen die Antworten etwas auseinan-
der. Eine Interviewpartnerin beschaftigt sich sehr ausfuhrlich damit, eine andere steht dazu
neutral, was bedeutet, es kommt immer mal wieder vor und der dritte Gesprachspartner be-
schaftigt sich aktuell weniger ausfiihrlich damit. Dieser betonte allerdings, dass dies nicht so
sein sollte und aktuell leider aufgrund personeller Ressourcenknappheit eine Verlagerung der
Themenschwerpunkte stattfindet.

Auf die Frage, mit welchen Themen sich die Befragten dabei konkret beschaftigen, wurden
folgende Themenbereiche genannt: die Erweiterung der digitalen Lieferkette, die Schaffung
von Transparenz in der Lieferkette, die Zusammenlegung vieler Plattformen, Tools und Sys-
teme auf ein zentralisiertes Tool, die Kennzahlen-Analyse, die Ausarbeitung und Weiterent-
wicklung einer End-To-End-L6sung und Ablose der einzelnen Inselldsungen, die Entwicklung
einer ausgereiften Stammdaten-Basis, die Analysen von Kennzahlen, die Integration von Po-
werBl und SAC, die Analyse und Verbesserung der Lieferperformance und die Auswertung
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von Bestanden mittels Analysis for Office-Anwendungen. Diese Tatigkeiten zielen darauf ab,
den kompletten End-to-End-Prozess zu digitalisieren sowie zu optimieren, eine Vereinheitli-
chung der Prozesse zu ermoglichen und vor allem eine Einheitlichkeit bei den verwendeten
Tools in das Unternehmen zu bringen.

Die nachste Frage zielte darauf ab, herauszufinden, wie ausgereift die Befragten die Umset-
zung von Supply Chain Analytics im eigenen Unternehmen und Geschéftsalltag einschat-
zen. Eine Interviewpartnerin gab an, dass es weniger ausgereift sei, die anderen beiden
schatzten das eigene Unternehmen als neutral, also im mittelmaRigen Bereich ein. Auf die
Frage, wie ausgereift die Umsetzung von Supply Chain Analytics generell in der Wirtschaft
ist, waren sich alle Befragten einig und gaben an, dass es gesamthaft eher mittelmaRig aus-
gereift erscheint.

Bei der Auflistung der bedeutenden bzw. entscheidenden Erfolgsfaktoren fur eine erfolgrei-
che Implementierung und Umsetzung von Supply Chain Analytics wurden vom ersten Inter-
viewpartner folgende Kriterien genannt: ein einzelner Datenmarktplatz, eine gemeinsame
Richtung und Zielwerte im Unternehmen sowie tatsachlich gelebte ,sharing expertise®, also
das Teilen von Wissen. Die zweite Gesprachspartnerin beantwortete diese Frage damit,
dass ohne aktives Change Management, Commitment der Mitarbeiter:innen, eine gute
Toolauswahl und passende Datengrundlagen Supply Chain Analytics nicht erfolgreich ange-
wandt werden kann. Die dritte Gesprachspartnerin gab an, dass standardisierte und harmo-
nisierte Prozesse und auch passende Stammdaten als Grundlage fir Supply Chain Analy-
tics bendtigt werden.

Bei der Suche nach Erklarungen, warum viele Projekte im Bereich der Supply Chain Analy-
tics scheitern, wurden folgende Problematiken genannt: Mitarbeiter:innen, die den Sinn nicht
verstehen und nicht offen gegenuber Veranderungen stehen, fehlende Transparenz in der
gesamten Lieferkette, die falsche Auswahl von Tools und Programmen sowie das Aufeinan-
dertreffen verschiedener Menschen und Ansichten. Dartiber hinaus wurden von einer Per-
son auch die Schwierigkeiten im Prozessmanagement als Misserfolgsfaktor genannt. Viele
Unternehmen starten bei Fragen zur Data Analytics, sollten jedoch bei der Vereinheitlichung
der Prozesse starten, da Supply Chain Analytics durch die Vielzahl der Prozesse in einem
Unternehmen nur mittels Vereinheitlichung funktionieren kann. Dies bedeutet, dass dadurch
nicht am Beginn, sondern in der Mitte gestartet wird und dies zu keinem erfolgreichen End-
ergebnis fuhren kann.

Auf die Frage nach den drei wichtigsten Faktoren, an denen Unternehmen arbeiten mussen,
um Supply Chain Analytics erfolgreich in den Geschaftsalltag integrieren zu kénnen, wurden
vom ersten Interviewpartner Transparenz, Kultur des Lernens bzw. eine Fehlerkultur sowie
die Analyse gescheiterter Projekte aufgefiihrt. Die zweite Interviewpartnerin nannte Prozess-
management, Management der Stammdaten und eine gemeinsame Strategie mit einer
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definierten und fokussierten Richtung als die drei wichtigsten Kriterien. Change-Management,
Prozessmanagement sowie Digitalisierung und Datengrundlagen wurden von der letzten Ge-
sprachspartnerin als die Top 3 Erfolgskriterien bezeichnet.

Abschlieend wurde jedem der Interviewpartner:innen eine Ubersicht tiber die aus der Litera-
turanalyse definierten Kategorien und Erfolgsfaktoren gezeigt. Die Gesprachspartner sollten
sich diese in Ruhe ansehen und eine Ruckmeldung geben, ob manche Kategorien und Er-
folgsfaktoren nicht passend sind und weggelassen werden sollten bzw. wie sie zu den Ergeb-
nissen aus der Literatur stehen. Das Ergebnis hieraus zeigte auf, dass keiner der Interviewten
eine Kategorie oder einen Erfolgsfaktor streichen wiirde, sondern dass alle als bedeutend fur
die Umsetzung und Einfihrung von Data Analytics in der Supply Chain angesehen werden.

Aus den Ergebnissen des Literature Reviews ging hervor, dass der Fokus primar beim Faktor
Mensch liegen sollte, um Supply Chain Analytics erfolgreich in den Geschéaftsalltag integrieren
zu kénnen. Der Blickwinkel aus der Praxis zeigte allerdings, dass Prozessmanagement, dabei
besonders die Vereinheitlichung, Standardisierung sowie Harmonisierung aller Prozesse im
Unternehmen und die passenden Datengrundlagen eine sehr bedeutende Rolle bei den Er-
folgskriterien einnehmen.

Aus den Interviews gingen im Vergleich zur Literatur keine komplett neuen Kategorien hervor.
Es wurde jedoch teilweise die Wichtigkeit und Reihung einzelner Kategorien und Erfolgsfak-
toren verandert bzw. aus einer anderen Perspektive bewertet. Zusatzlich wurden auch Er-
folgsfaktoren den einzelnen Kategorien hinzugefiigt. Ergéanzt wurden bei den technologischen
Faktoren die Softwarewahl und das Prozessdesign. Bei den organisationalen Faktoren wur-
den die Netzwerke in der Kategorie Kultur aufgeflihrt. So wurde beispielsweise von einem
Interviewpartner bei der Kategorie Strategie auch der Aufbau eines Supply Chain Manage-
ment Netzwerkes als Beispiel gebracht. Er schlug vor, in jeder Abteilung eine oder einen Mit-
arbeiter:in zu definieren, welcher primar fur die Implementierung und Umsetzung von Supply
Chain Analytics zustandig ist. Im weiteren Schritt sollten regelmaRig Netzwerktreffen stattfin-
den, welche es den einzelnen Abteilungen ermdglicht, gemeinsam und mit geteiltem Fach-
wissen an ahnlichen Projekten zu arbeiten. Somit werden durch die Vermeidung von Mehr-
facharbeit zu ahnlichen Themen die Effizienz gesteigert und Kosten eingespart.

Die folgende Abbildung zeigt die aus der Literaturanalyse gesammelten Kategorien und Er-
folgsfaktoren. Diese Tabelle ist bereits ergédnzt um jene Erfolgsfaktoren, welche aus den im
nachsten Kapitel beschriebenen Expert:inneninterviews zusatzlich hervorgingen. Zur besse-
ren Ubersicht wurden die organisationalen Faktoren Strategie, Kultur, externe Schnittstellen,
Fahrung und Mitarbeiter:innen & Faktor Mensch blau und die technologischen Faktoren Pro-
zesse, Daten & Digitalisierung und Technologie griin markiert.

40



Abbildung 4

Auflistung aller wichtigen Kategorien und der zugehérigen Erfolgsfaktoren

Kategorie Erfolgsfaktoren
Change-Management
Strategie Ziele

Richtlinien / Vorgaben
Veranderungskultur

Fehlerkultur

Kultur des Lernens

Innovationskultur

Netzwerke

Teamwork

Transparenz

Kommunikation

externe Informations- und Datenflisse
Schnittstellen Echtzeitdaten

kompatible Systeme

gemeinsame Planung

Transparenz

Emotionsmanagement
Empowerment/ Vertrauen / Verantwortungsiibertragung
Kommunikation

Unterstitzung

Agilitat / Flexibilitat

Ausbildung / Training / Kompetenzen
Commitment / Anstrengungsbereitschaft
Verstandnis / Erwartungshaltung
Lernbereitschaft

Agilitat/ Flexibilitat

Prozessdesign

Transparenz

Digitalisierungsgrad
Datensammlung / Datenmanagement
Datenaufbereitung

IT-Systeme

Technologie Softwarewahl

Finanzen

Kultur

Fiihrung

Mitarbeiter:innen /
Faktor Mensch

Prozesse

Daten/
Digitalisierung

Anmerkung: eigene Darstellung
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5 Synthese (Framework)

Nach der Literaturanalyse mittels Review und der Durchfiihrung der Expert:inneninterviews
wurden die Kategorien und Erfolgsfaktoren fiir das Readiness-Assessment-Framework finali-
siert und die funf Kategorien mit der gré3ten Bedeutung hervorgehoben. Darauf aufbauend,
wurde mittels der Entwicklung des Frameworks auch die Phase drei des Design-Science-Pro-
zesses nach Peffers et al. abgeschlossen. Die folgende Abbildung gibt einen Uberblick Uber
die acht definierten Kategorien und soll fir alle Assessment-Teilnehmer zu Beginn auf einen
Blick darstellen, mit welchen Thematiken sich das Framework beschaftigt. Darliber hinaus
liefert es fur Interessierte, welche allerdings beispielsweise keine Zeit haben, das komplette
Assessment durchzuarbeiten einen Uberblick, welche Kategorien in Bezug auf organisatio-
nale Reife eine besonders hohe Bedeutung aufweisen. In der Grafik wurden die organisatio-
nalen und technologischen Faktoren farblich voneinander abgegrenzt. Zusatzlich wurden die
laut Literature Review und Expert:innen-Interviews wichtigsten Kategorien in schwarz hervor-
gehoben. Zu den fir Supply Chain Analytics bedeutenden Kategorien zahlen im organisatio-
nalen Bereich die Strategie, die Kultur, die externen Schnittstellen, die Fihrung sowie die
Mitarbeiter:innen. Prozesse, Daten und Digitalisierung sowie Technologie bilden hingegen die
bedeutenden technologischen Faktoren.

Abbildung 5

Kategorien zur erfolgreichen Anwendung und Umsetzung von Supply Chain Analytics

Strategie

L

Supply
Xt e
Schnittstellen ————  Chain  ———
Analytics

RN

Daten /
Digitalisierung

Kultur

Prozesse organisationale Faktoren

technologische Faktoren

Anmerkung: eigene Darstellung
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Im Anschluss an die Erstellung dieser Ubersichtsgrafik wurde das komplette Assessment mit
den einzelnen Fragen, welche die Grundlage fir die Bewertung der organisationalen Reife
bilden, entwickelt. Die Fragen zu den Erfolgsfaktoren ergaben sich aus den im Literature Re-
view gesammelten Details erganzt durch Hinweise aus den Interviews mit den Expert:innen.
Daflr wurde jede Kategorie einzeln betrachtet und durchgearbeitet. Zur Kategorie Strategie
wurden beispielsweise alle Arbeiten, welche im Literature-Review eine Markierung bei der
Kategorie aufweisen, herangezogen und auf wichtige Fragestellungen und Informationen zur
Strategie durchsucht. Darauf aufbauend werden, immer in Erganzung der Ergebnisse und
Hinweise aus den Expert:inneninterviews, Fragestellungen entwickelt, welche ausschlagge-
bend fur die Bewertung der organisationalen Reife sind.

Neben der Erstellung der Fragen, welche als Statement formuliert sind, gilt es auch, ein Be-
wertungsverfahren zu definieren, welches es den Nutzern des Readiness-Assessment-
Frameworks ermdglicht, die eigene organisationale Reife zu ermitteln und mittels Werten auch
die Reife der einzelnen Kategorien miteinander zu vergleichen und messen. Dabei wurde fir
dieses Framework eine flinfstufige Likert-Skala ausgewahlt. Die Antwortmdglichkeiten gehen
jeweils von ftrifft voll zu, Gber trifft eher zu und neutral bis hin zu trifft eher nicht zu und trifft
nicht zu. Um anschlieend fir jede Kategorie einen Durchschnitt aus all den einzelnen Er-
folgsfaktoren berechnen zu kénnen, wird zusatzlich zum Auspragungsgrad ein Wert von 5 bis
1 vergeben. Somit kann am Ende der Bewertung der Erfolgsfaktoren der Durchschnitt der
einzelnen Erfolgsfaktoren in einer Spalte und abschlief’end der gesamten Kategorie in der
letzten Spalte gebildet werden. Dies liefert letztlich einen guten Uberblick Uber die jeweilige
Auspragung. Je hoéher der Punktestand der einzelnen Kategorie, desto héher wird auch die
jeweilige organisationale Reife bewertet. Als wesentlicher Vorteil zeigt sich, dass zusatzlich
auf einen Blick erkannt werden kann, an welchen Kategorien ein Unternehmen mehr oder
weniger Entwicklungspotenzial hat. Ein Unternehmen mit einer geringeren Reife, sollte nicht
gleichzeitig an der Verbesserung aller Kategorien arbeiten, sondern zu Beginn den Fokus auf
wenige einzelne Kategorien legen. Dieses Assessment ermoglicht dementsprechend einen
schnellen Uberblick tiber jene Kategorien, die eine ausgepragte Verbesserung versprechen.

Das Assessment wurde in Excel gestaltet und als Tabelle aufgebaut. Es wird auch zur Durch-
fihrung und Evaluierung der eigenen organisationalen Reife als Excel-Datei zur Verfigung
gestellt. Durch die bereits hinterlegten Formeln fur die Berechnung der jeweiligen Durch-
schnittswerte kann somit schnell und einfach das Ergebnis ermittelt werden. Dartiber hinaus
bietet ein Assessment als Datei auch immer die Mdglichkeit, dieses zu versenden und unab-
hangig von Ort und Zeit durchzufiihren. Insgesamt handelt es sich bei diesem Assessment
um eine sehr umfangreiche Tabelle, was eine adaquate Darstellung als vollumfangliche Ab-
bildung im Fliel3text erschwert. Um trotzdem im FlieRtext aufzuzeigen, wie das Assessment
mit den Auspragungen und Durchschnittswerten gestaltet ist, wird nachfolgend nur ein Auszug
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der ersten Kategorie abgebildet. Dieser Auszug wurde beispielhaft mit Auspragungen verse-
hen, um auch die Bemessung der Durchschnittswerte darzustellen.

Abbildung 6

Ausschnitt aus dem Readiness-Assessment-Framework

Dy itt pro [ Di i
trifft voll zu (5) [trifft eher zu (4) [neutral (3) [trifft eher nicht zu (2) [trifft nicht zu (1) | Erfolgsfaktor | pro Kategorie
Wir leben aktives Change-Management im Unternehmen. 4
Wir arbeiten nach dem Ansatz "see-feel-change” - Mitarbeiter:innen
sehen den Grund fiir Veranderung, fiihlen den Nutzen und Mehrwert 2
daraus und beteiligen sich dadurch aktiv am Veranderungsprozess.
Unsere Ziele stehen nicht nur auf Papier, sondern sind auch bei allen
Mitarbeiter:innen angekommen, werden angenommen und auch aktiv 5
Strategie |Ziele umgesetzt. 5
Unsere Ziele beschaftigen sich auch mit der Umsetzung neuer
Technologien / Konzepte.

Change-Management 3

Wir haben konkrete Vorgaben und Richlinien, welche Tools fiir welche
Fragestellungen verwendet werden sollen, um hier konzerniibergreifend 2
eine einheitliche Vorgehensweise sicherzustellen

Die jeweiligen i werden in die g Zu
Richtlinine und Vorgaben miteinbezogen, um auch Aspekte des 1
Tagesgeschaftes miteinflieen zu lassen.

Anmerkung: eigene Darstellung

In den anschlieBenden Grafiken sind die Kategorien mit den einzelnen Erfolgsfaktoren und
den jeweiligen Fragestellungen zur Beurteilung der organisationalen Reife abgebildet. Die Ab-
bildungen enthalten jedoch nicht die Bereiche Auspragung, Durchschnitt pro Erfolgsfaktor und
Durchschnitt pro Kategorie. Im Anhang der Arbeit wird das Assessment der Vollstandigkeit
halber als Ganzes aufgefihrt.

Abbildung 7

Auszug der Kategorie ,Strategie” aus dem Readiness-Assessment-Framework

Kategorie Erfolgsfaktoren Fragestellung Assessment

Wir leben aktives Change-Management im Unternehmen.

Wir arbeiten nach dem Ansatz "see-feel-change" - Mitarbeiter:innen
sehen den Grund fiir Veranderung, fiihlen den Nutzen und Mehrwert
daraus und beteiligen sich dadurch aktiv am Veranderungsprozess.
Unsere Ziele stehen nicht nur auf Papier, sondern sind auch bei allen
Mitarbeiter:innen angekommen, werden angenommen und auch aktiv
Strategie Ziele umgesetzt.

Unsere Ziele beschéftigen sich auch mit der Umsetzung neuer
Technologien / Konzepte.

Change-Management

Wir haben konkrete Vorgaben und Richlinien, welche Tools fiir welche
Fragestellungen verwendet werden sollen, um hier konzerniibergreifend

eine einheitliche Vorgehensweise sicherzustellen.
Richtlinien / Vorgaben ! mhert g el ' 24

Die jeweiligen Fachabteilungen werden in die Entscheidungsfindung zu
Richtlinine und Vorgaben miteinbezogen, um auch Aspekte des
Tagesgeschaftes miteinflieRen zu lassen.

Anmerkung: eigene Darstellung
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Abbildung 8

Auszug der Kategorie ,Kultur” aus dem Readiness-Assessment-Framework

Kategorie

Erfolgsfaktoren

Fragestellung Assessment

Kultur

Verdanderungskultur

Veranderung wird als Teil unserer Unternehmenskultur gesehen.

Wir treiben Veranderungen aktiv voran und scheuen uns nicht davor.

Fehlerkultur

Wir sprechen offen Uber Fehler und dokumentieren diese, um sie in
Zukunft zu vermeiden.

Wir haben eine aktive Fehlerkultur. Mitarbeiter:innen trauen sich zu,
Neues auszuprobieren, auch wenn dies eine erhohte Fehlerquote mit
sich ziehen konnte.

Kultur des Lernens

Wir haben eine ausgepragte Kultur des Lernens im Unternehmen.

Wir férdern und fordern Lernen, Weiterbildung, Schulungen und standige
Entwicklung aller Mitarbeiter:innen.

Innovationskultur

Wir arbeiten aktiv an neuen Innovationen und treiben diese auch voran.

Unsere Mitarbeiter:innen verstehen den Grund fiir diese Innovationen
und sehen den Mehrwert daraus.

Netzwerke

Wir bilden und erweitern aktiv unsere Netzwerke.

Wir nutzen gezielt unsere Netzwerke, um Fragestellungen des
Arbeitsalltags mit Hilfe anderer 16sen zu kénnen.

Teamwork

Wir férdern Teamwork und wissen, dass komplexe Fragestellungen
durch mehrere Ansichten und geballtes Wissen besser und effizienter
geldst werden kénnen.

Wir nutzen das Wissen anderer Kolleg:innen auch, um eigene
Problemstellungen mit bekannten Mitteln I6sen zu kdnnen und somit
Ressourcen zu sparen.

Wir scheuen uns nicht, Hilfe und Wissen von anderen im Team
einzufordern und in unseren Arbeitsalltag einzubinden.

Wir fordern zusatzlich abteilungslbergreifendes Teamwork.

Anmerkung: eigene Darstellung

Abbildung 9

Auszug der Kategorie ,externe Schnittstellen“ aus dem Readiness-Assessment-Framework

Kategorie

Erfolgsfaktoren

Fragestellung Assessment

externe Schnittstellen

Transparenz

Wir gewahrleisten unseren Geschaftspartner Transparenz zu allen
Themen, die auch diese betreffen wie z.B. Liefersituationen,
Qualitatsprobleme, Engpasse, Veranderungen im Unternehmen, bei
Produkten, im Produktportfolio.

Kommunikation

Wir pflegen eine aufrechte, ehrliche Kommunikation auf Augenhodhe,
unabhangig von der finanziellen Wichtigkeit des Geschéftspartners.

Informations- und Datenfliiss

Es bestehen digitale und aktive Informations- und Datenflisse zwischen
uns und all unseren Geschaftspartnern (Kunden und Lieferanten), um
modernes Supply Chain Management praktizieren zu kénnen.

Echtzeitdaten

Wir haben Echtzeitdaten Uber Verbrauche, Verfugbarkeiten, Bestande
aller unserer Geschaftspartner (Kunden und Lieferanten).

kompatible Systeme

Wir und unsere Geschaftspartner (Kunden und Lieferanten) arbeiten mit
kompatiblen Systemen, um den Informations- und Datenfluss in Echtzeit,
einfach und unkompliziert gewahrleisten zu kénnen.

gemeinsame Planung

Wir machen eine gemeinsame Planung Uber die Entwicklung des
Geschaftes (Verkaufszahlen, Veranderungen Produkte und
Produktportfolio) und sind stets auch Uber die aktuelle
Geschaéftssituation unserer Kunden und Lieferanten im Bilde.

Anmerkung: eigene Darstellung
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Abbildung 10

Auszug der Kategorie ,Fiihrung” aus dem Readiness-Assessment-Framework

Kategorie Erfolgsfaktoren Fragestellung Assessment

Wir erleben Transparenz durch Fuhrungskrafte und sind stets tiber

Transparenz wichtige Veranderungen, Ziele etc. informiert.

Unsere Fihrungskrafte verfiigen uber Fahigkeiten zum
Emotionsmanagement um mit Gefiihlen ihrer Mitarbeiter:innen wie z.B.
Angsten, Wut, Hilflosigkeit, Uberforderung in Bezug auf groke
Veranderungen umgehen zu kénnen.

Emotionsmanagement

Unsere Fihrungskrafte geben ihren Mitarbeiter:innen die Chance,
Empowerment / Vertrauen /  |Verantwortung zu Gbernehmen, Arbeitsablaufe soweit mdglich
Verantwortungsiibertragung |eigenstandig zu gestalten und vertrauen auf die Ergebniserbringung
ihrer Mitarbeiter:innen.

Eine offene, positive, respektvolle Kommunikation auf Augenhdhe,
Kommunikation unabhéngig von der Hierarchie wird in unserem Unternehmen gelebt und
umgesetzt.

Unsere Fuhrungskrafte unterstltzen Mitarbeiter:innen bei Schulungen,
Weiterbildungen, neuen Ideen und Projekten und geben dadurch Raum
Unterstiitzung zur Entwicklung.

Unsere Fuhrungskrafte delegieren nicht nur, sondern unterstitzen
Mitarbeiter:innen auch aktiv bei Aufgaben, wenn Hilfe notwendig ist.

Fiihrung

Unsere Fihrungskrafte reagieren agil und flexibel auf sich verandernde
Umsténde im Team, im Unternehmen oder zu Schnittstellen
(Geschéaftspartnern) und bewahren dabei eine positive Haltung
gegenlber den Mitarbeitenden.

Agilitat / Flexibilitat

Anmerkung: eigene Darstellung
Abbildung 11

Auszug der Kategorie ,Mitarbeiter:innen / Faktor Mensch* aus dem Readiness-Assessment-
Framework

Kategorie Erfolgsfaktoren Fragestellung Assessment

Wir ermdglichen unseren Mitarbeiter:innen regelmaRlige Weiterbildungen
und unterstitzen diese.

Ausbildung / Training / Wir fordern die jeweiligen Kompetenzen und versuchen, diese
Kompetenzen gemeinsam mit dem Mitarbeitenden weiter auszubauen.

Wir sind uns Uber die Kompetenzen der jeweiligen Mitarbeiter:innen
bewusst und setzen diese auch gezielt ein.

Unsere Mitarbeiter:innen sind bereit, sich auf neue Dinge einzulassen.
Unsere Mitarbeiter:innen stehen hinter dem Unternehmen und tragen
Entscheidungen mit.

Unsere Mitarbeiter:innen sind bereit, fir Neues und Veranderung mehr
Mitarbeiter:innen / Anstrengung und Energie in den Arbeitsalltag zu stecken.

Faktor Mensch Unsere Mitarbeiter:innen bringen Verstandnis fiir die Notwendigkeit von
Veranderung, neuer Technologie etc. auf.

Commitment /
Anstrengungsbereitschaft

Verstédndnis / Unsere Mitarbeiter:innen haben eine realistische Erwartungshaltung
Erwartungshaltung gegenlber der Arbeitgeberin in Bezug auf Leistungserbringung,
Unternehmenskultur, Verhalten von Flhrungskréaften und Kolleg:innen
etc.

Unsere Mitarbeiter:innen sind bereit, Weiterbildungen zu machen, um

Lernbereitschaft stetig am Puls der Zeit zu bleiben.

Unsere Mitarbeiter:innen reagieren flexibel und agil auf sich verandernde

Agilitat / Flexibilitat Umstande und Rahmenbedingungen und kénnen damit positiv umgehen.

Anmerkung: eigene Darstellung
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Abbildung 12

Auszug der Kategorie ,Prozesse” aus dem Readiness-Assessment-Framework

Kategorie

Erfolgsfaktoren

Fragestellung Assessment

Prozesse

Prozessdesign

Unsere Prozesse sind vollstandig harmonisiert und standardisiert.

Unsere Prozesse sind dort, wo es moglich ist, digitalisiert.

Wir kennen auch die Prozesse unserer externen Partner und im
Speziellen die Prozesse zu den Schnittstellen von und zu uns.

Transparenz

Wir kennen unsere internen Prozessablaufe und haben
Prozessverantwortliche.

Wir halten uns an unsere Prozesse und die Vorgaben daraus.

Wir kennen die externen Prozessablaufe unserer Geschaftspartner
( Kunden und Lieferanten).

Anmerkung: eigene Darstellung

Abbildung 13

Auszug der Kategorie ,Daten / Digitalisierung” aus dem Readiness-Assessment-Framework

Kategorie

Erfolgsfaktoren

Fragestellung Assessment

Daten / Digitalisierung

Digitalisierungsgrad

Wir verfolgen einen sehr hohen Digitalisierungsgrad.

Wir vermeiden, Daten auf Papier zu generieren, sondern generieren
diese im System, um diese auch im Data Warehouse abgelegt zu haben.

Datensammlung /
Datenmanagement

Wir haben eine einheitliche, konzerniibergreifende Vorgehensweise, wie
und wo Daten gesammelt werden und ein Ubersichtliches Data-
Warehouse mit Data-Marts.

In unserem Unternehmen herrscht Transparenz Gber die
Datensammlung, Daten werden regelmaBig bereinigt und aufgerdumt.

Datenaufbereitung

Wir verwenden einheitliche Tools und Kennzahlen, um die Daten
aufzubereiten und Analysen auszuwerten, um Transparenz in Analysen
herzustellen (Gleiches mit Gleichem vergleichen).

Anmerkung: eigene Darstellung

Abbildung 14

Auszug der Kategorie ,, Technologie® aus dem Readiness-Assessment-Framework

Kategorie

Erfolgsfaktoren

Fragestellung Assessment

Technologie

IT-Systeme

Unsere IT-Systeme sind stets auf dem neuesten Stand der Technik und
ermdglichen reibungslose Arbeitsablaufe im Unternehmen. Zusatzlich
wird notwendiges Zubehor zur Verfligung gestellt.

Bei Problemen wird schnellstmdgliche Hilfe angeboten, Ansprechpartner
sind bekannt und Wartezeiten fir Anfragen sind auf ein Minimum
reduziert.

Softwarewahl

Wir wahlen gezielt neue Software aus, besprechen dies zuvor mit
maoglichst allen Betroffenen, um eine geeignete Wahl zu treffen und
erklaren auch die Griinde fir die jeweilige Auswahl.

Finanzen

Wir haben einen klaren Finanzrahmen fiir neue Tools und Applikationen
und Ubernehmen uns nicht mit der Einfihrung groBer Neuerungen.

Anmerkung: eigene Darstellung
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Das Readiness-Assessment-Framework wird im weiteren Schritt in einem Workshop von zwei
neutralen Personen auf seine Praxistauglichkeit Gberprift. Die Ergebnisse dazu werden in
Kapitel 6 dargestellt. Als ergdnzenden Aspekt, um vor allem den Wert dieses Frameworks fur
die Praxis zu erhdhen, wird abschlieffiend noch ein Leitfaden mit Tipps fir die Verbesserung
der organisationalen Reife in den einzelnen Kategorien zur Verfugung gestellt. Dieser soll es
ermdglichen, schnell und gezielt MalRnahmen fir Unternehmen abzuleiten. Entwickelt wurde
diese Liste wiederum mithilfe der Beitradge aus dem Literature Review, den Ergebnissen aus
den Expert:inneninterviews und angelehnt an die einzelnen Erfolgsfaktoren. Da besonders die
organisationale Reife in Bezug auf die externen Schnittstellen wie Kunden und Lieferanten,
die Prozesse und Daten & Digitalisierung eher weniger in der Literatur betrachtet und analy-
siert werden, soll der Fokus in diesem Leitfaden auch speziell in diesen Bereichen liegen. Fur
eine bessere Nachvollziehbarkeit und um garantieren zu kénnen, dass der Leitfaden auch
losgeldst von der Beurteilung der organisationalen Reife verwendet werden kann, sind die
Fragestellungen des Assessments auch im Leitfaden abgebildet. Die Mallthahmen werden
nachfolgend nach der Reihenfolge des Frameworks abgearbeitet, kurz zusammengefasst und
grafisch dargestellt. Im Anhang findet sich die komplette Darstellung des Leitfadens wieder.

Zu den To Do’s im Leitfaden im Bereich der Strategie z&dhlen MalRnahmen zur Integration von
erfolgreichem Change-Management im Unternehmen, die Definition und Kundmachung pas-
sender Ziele sowie die Festlegung von Richtlinien und Vorgaben in Bezug auf verwendete
Tools im Arbeitsalltag. Besonders im Change-Management ist es von groer Bedeutung, dass
die Ziele klar definiert und an alle Mitarbeiter:innen kommuniziert werden. Grundsatzlich emp-
fiehlt es sich auch, Schulungen zum Thema Change-Management anzubieten und im Spezi-
ellen die verschiedenen Phasen des Change-Managements vom Schock Uber die Ablehnung,
die rationale Einsicht, die emotionale Akzeptanz bis hin zu Lernen, Erkenntnis und Integration
des Veranderungsprozesses zu vermitteln(Stoger, 2017: S.265-273). Dartber hinaus muss
sich ein Unternehmen im Klaren sein, welches die Unterstitzer und Verweigerer im Verande-
rungsprozess sind, um gezielt auf die einzelnen Mitarbeiter:innen zu reagieren. Nur so gelingt
es auch, eine Veranderung erfolgreich bis ans Ende durchzufiihren (Stéger, 2017: S.265-
273). Die Ziele des Unternehmens missen aktiv kommuniziert, regelmaRig wiederholt und
durch eine Messung der Zielerreichung auch Uberprift werden. Des Weiteren muss ein ge-
nauer Zeitplan vorliegen, bis wann die Umsetzung einzelner Ziele zu erfolgen hat (Stoger,
2017: S.265-273). Bezogen auf die Richtlinien und Vorgaben in der Strategie ist es von grol3er
Bedeutung, dass sich ein Unternehmen die Zeit dazu nimmt, fir bestimmte Fragestellungen
auch jeweilige Tools zu definieren. Darliber hinaus gilt es unabdingbar, dass bei der Wahl der
Tools auch die jeweiligen Fachabteilungen, die im Anschluss damit arbeiten missen, mitein-
bezogen werden. Dies ermdglicht es auch, dass durch abteilungstbergreifendes Arbeiten viel
Zeit und Geld durch Vermeidung von Doppelarbeit gespart wird. Die eben beschriebenen
Handlungsempfehlungen sind im nachfolgenden Teilbereich des Leitfadens enthalten.
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Abbildung 15

Leitfaden zur Verbesserung der organisationalen Reife in der Kategorie ,Strategie”

Ziele

umgesetzt.

Kats Fragestellung Assessment To Do zur Verbesserung der organisationalen Reife

Wir leben aktives Change-Management im Unternehmen. Verpfiichtende Schulungen zum Thema Chang 1t fiir alle Mi iter:innen;
Schaffung von Bewusstsein fir die Phasen im Chang:
Change-Management Wir arbeiten nach dem Ansatz "see-feel-change” - Mitarbeiter:innen Aktive, offene, ehrliche Kommunikation vor einer Veranderung; Fokus liegt auf dem Ziel;

sehen den Grund fiir Veranderung, fiihlen den Nutzen und Mehrwert Angebot von Fragestunden fiir Sorgen und Bedenken der Mitarbeiter:innen;
daraus und beteiligen sich dadurch aktiv am Veranderungsprozess. Erklarung von Hintergrund, Sinn, Zweck der Veranderung;
Unsere Ziele stehen nicht nur auf Papier, sondern sind auch bei allen Aktive Information tiber Ziele;

S, Mitarbeiter:innen angekommen, werden angenommen und auch aktiv  |RegelmaRige Wiederholung der Ziele;

Messung der Zielerreichung;

Unsere Ziele beschéftigen sich auch mit der Umsetzung neuer
Technologien / Konzepte.

Entwicklung konkreter Umsetzungspléne (iber Integration neuer Technolgien und Konzepte;
Messung der Zielerreichung;

Wir haben konkrete Vorgaben und Richlinien, welche Tools fiir welche
Fragestellungen verwendet werden sollen, um hier konzernibergreifend
eine i rgehensweise sic

Definition von Tools fiir Problemstellungen - Transparenz;

Die jeweiligen Fachabteilungen werden in die Entscheidungsfindung zu

und Vorgaben 1, um auch Aspekte des
Tagesgeschéftes miteinflieBen zu lassen.

Definition der Fachabteilungen mit &hnlichen Problemstellungen;
Workshop zur Definition der richtigen Tools;
Abteilungsiibergreifendes Arbeiten;

Anmerkung: eigene Darstellung

Die MalRnahmen, die Unternehmen in Betracht ziehen sollten, wenn die organisationale Reife

in der Kategorie Kultur unzureichend ausgepragt ist, beziehen sich dabei stark auf das Lernen

inklusive Fehlerkultur, das Netzwerken und das Teamwork. Der Fokus muss darauf liegen,

die Mitarbeiter:innen zu ermutigen, Neues auszuprobieren ohne dabei Angst vor Fehlern oder

Scheitern zu haben. Sollten dennoch Fehler passieren oder Projekte scheitern, muss dies

analysiert und dokumentiert werden. Die Dokumentation sollte anonym, aber flr alle zugang-

lich sein. Bei spateren Projekten ist es hilfreich, die Fehler und deren Ursachen der Vergan-

genheit zu kennen, um gleichartige Fehler zu vermeiden. Der Teamgedanke sollte durch Tea-

mevents und eine fokussierte Einbindung neuer Teammitglieder in die Gruppe gestarkt wer-

den. Plattformen zum Austausch in Bezug auf verschiedene Fragestellungen sollten geférdert

und positiv angepriesen werden. So kann Fachwissen einfach und schnell vermehrt und ge-

teilt werden.

Abbildung 16

Leitfaden zur Verbesserung der organisationalen Reife in der Kategorie ,Kultur®

Fragestellung Assessment

To Do zur Verbesserung der organisationalen Reife

Kultur

Veranderung wird als Teil unserer Unter gesehen.

Schulungen zum Thema Change-Management

Wir treiben Verénderungen aktiv voran und scheuen uns nicht davor.

Workshops

Fehlerkultur

Wir sprechen offen tber Fehler und dokumentieren diese, um sie in
Zukunft zu vermeiden.

Dokumentation und Analyse von Fehlern in Sharepoint - Hilfestellung fur spatere ahnliche

Projekte oder Aufgabenstellungen;

Wir haben eine aktive Fehlerkultur. Mitarbeiter:innen trauen sich zu,
Neues auszuprobieren, auch wenn dies eine erhéhte Fehlerquote mit
sich ziehen konnte.

Prozess zur Fehleranalyse und - auswertung

Kultur des Lernens

Wir haben eine ausgeprégte Kultur des Lernens im Unternehmen.

Lob und Anerkennung fiir den von Weiterbil

Wir fordern und fordern Lernen, Weiterbildung, und sténdige
Entwicklung aller Mitarbeiter:innen.

T aktiv anpreisen;
Anerkennung durch Belohnungen, Prémien etc.
Vorschrift fiir gewisse Anzahl an Schulungen/Weiterbildungen pro Jahr;

Wir arbeiten aktiv an neuen Innovationen und treiben diese auch voran.

Wir geben unseren Mitarbeiter:innen regelméRig Zeit und Raum sich Gber neue Produkte und andere
Innovationen Gedanken machen - Workshops. Wir ermutigen unsere Mitarbeiter:innen in

1 Meetings zur neuer Ideen.

Unsere Mitarbeiter:innen verstehen den Grund fiir diese Innovationen
und sehen den Mehrwert daraus.

aktive Erklarungen fiir den Grund der Veranderung + Fragestunden

Wir bilden und erweiter aktiv unsere Netzwerke.

Angebot von Netzwerktreffen;
verpflichtende Netzwerktreffen fir neue Mitarbeiter:innen;

Netzwerken Netz: zu Themengebieten;
Wir nutzen gezielt unsere Netzwerke, um Fragestellungen des Plattform fiir Fragestellungen des Arbeitsalltages;
Arbeitsalltags mit Hilfe anderer I6sen zu kénnen.
Wir fordern Teamwork und wissen, dass komplexe Fragestellungen Teamevents; Fokus bei Onboarding auf gute Integrierung in Team;
durch mehrere Ansichten und geballtes Wissen besser und effizienter ~ |Workshops im Team zur Losung komplexer Fragestellungen;
gelost werden kénnen.
Wir nutzen das Wissen anderer Kolleg:innen auch, um eigene Plattform fur Fragestellungen des Arbeitsalltages;

Teamwork Problemstellungen mit bekannten Mitteln I6sen zu kénnen und somit

Ressourcen zu sparen.

Wir scheuen uns nicht, Hilfe und Wissen von anderen im Team
einzufordern und in unseren Arbeitsalltag einzubinden.

Plattform fiir Fragestellungen des Arbeitsalltages;

Wir fordern zusatzlich abteilungsibergreifendes Teamwork.

Plattform fiir Fragestellungen des Arbeitsalltages;

Anmerkung: eigene Darstellung
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Die Kategorie der externen Schnittstellen zu Kunden und Lieferanten hat einen besonders
hohen Stellenwert in der Umsetzung und Implementierung von Supply Chain Analytics. Da
der End-To-End-Prozess der Lieferkette nur dann optimal gesteuert werden kann, wenn auch
Transparenz zwischen dem Unternehmen und dessen Lieferanten und Kunden herrscht, gilt
es, fokussiert an den Partnerschaften zu diesen zu arbeiten. In einem ersten Schritt sollte an
der Erhéhung der Transparenz gearbeitet werden. Es empfiehlt sich, Kommunikationsrichtli-
nien zu definieren, welche festlegen, innerhalb welcher Fristen welche Veranderungen in der
eigenen Lieferkette gemeldet werden missen. Erganzend dazu eignet sich eine gemeinsame
Planung mit Lieferanten und Kunden in Bezug auf Verkaufsstrategien, geplanten Absatzzah-
len, die Erweiterung der Markte oder die Einfuhrung neuer Produkte. Darlber hinaus ist es
wichtig, mit allen Geschaftspartnern, egal ob sie finanziell eine geringere oder héhere Bedeu-
tung aufweisen, mit Hilfe eines vorher definierten Leitfadens zu kommunizieren und dabei
stets offen und ehrlich zu sein. Ein weiterer Aspekt, der allerdings nur durch gemeinsame
Planung und eine ehrliche Zusammenarbeit erreicht werden kann, ist die Abstimmung zur
Verwendung kompatibler Systeme, welche durch bermittelte Echtzeitdaten folglich auch In-
formations- und Datenfliisse generieren, welche dem modernen Ansatz des Supply Chain
Managements entsprechen.

Abbildung 17

Leitfaden zur Verbesserung der organisationalen Reife in der Kategorie ,externe Schnittstel-

“

len

Er F To Do zur Verbesserung der organisationalen Reife

Wir gewahrleisten unseren 5 ther Transp: zu allen ichtiinien zu Themen des Supply Chain Managements - Meldefristen etc
Themen, die auch diese betreffen wie z.B. Liefersituationen,
Qualitatsprobleme, Engpésse, Verénderungen im Unternehmen, bei
Produkten, im Produktportfolio.

Wir pflegen eine aufrechte, ehrliche Kommunikation auf Augenhdhe, Richtiinien und Spielregeln zur Kommunikation;
unabhangig von der finanziellen Wichtigkeit des Geschaftspartners.
Es bestehen digitale und aktive Informations- und Datenfliisse zwischen (kompatible Systeme;

uns und all unseren Geschéftspartnern (Kunden und Lieferanten), um | Software-Losungen gemeinsam definieren;
Supply Chain praktizieren zu kénnen.

Transparenz

Kommunikation

und D:

externe

Wir haben Echtzeitdaten {iber Verbréuche, Verfligbarkeiten, Bestdnde |mittels kompatiblen Systemen oder Losungen iiber entsp 1de Tools einen Dater
aller unserer Geschaftspartner (Kunden und Lieferanten). erméglichen;

Wir und unsere Geschéftspartner (Kunden und Lieferanten) arbeiten mit | Vereinbarung zur Verwendung kompatibler Systeme;

kompatible Systeme kompatiblen Systemen, um den Informations- und Datenfluss in Echtzeit,
einfach und unkompliziert gewahrleisten zu kénnen.

Wir machen eine gemeinsame Planung tber die i des g Zielplanungen bzgl. Verkaufsstrategien, Absatzzahlen, Markterschliebungen, neuer
Geschéftes (Verkaufszahlen, Verénderungen Produkte und Produkte etc.;

Produktportfolio) und sind stets auch {iber die aktuelle
Geschéftssituation unserer Kunden und Lieferanten im Bilde.

gemeinsame Planung

Anmerkung: eigene Darstellung

Auch eine Weiterentwicklung der eigenen Fihrungskrafte stellt fir Unternehmen einen An-
satzpunkt zur Verbesserung des Unternehmenserfolgs dar. Es gilt an der Transparenz und
Kommunikation zu arbeiten oder durch Schulungen Techniken zu agiler und flexibler Flihrung
in den Arbeitsalltag zu implementieren. Wochentliche Fixtermine, an denen der oder die Vor-
gesetzte in keinen Terminen ist, sondern Zeit furr die verschiedenen Fragen und Anliegen der
Mitarbeiter:innen hat und diese wie eine Sprechstunde anbietet, versprechen weiteres grol3es
Potenzial in der Steigerung der Zufriedenheit der Mitarbeiter:innen mit der FUhrungskraft.
Diese aktive Unterstltzung spiegelt sich in einer hoheren Leistungsbereitschaft und ausge-
pragter Verbundenheit zum Unternehmen wider.
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Abbildung 18

Leitfaden zur Verbesserung der organisationalen Reife in der Kategorie ,,Flihrung“

Kategorie Erfolgsfaktoren Fragestellung Assessment To Do zur Verbesserung der organisationalen Reife
T Wir erleben Transparenz durch Fiihrungskréfte und sind stets Gber Informationsfluss aktiv steuern und verbessern - Ehrlichkeit in der Kommunikation;
ransparenz wichtige Verdnderungen, Ziele etc. informiert.
Unsere Fiihrungskrafte verfiigen tber Fahigkeiten zum Schulungen der Fiihrungskréfte zum Thema Emotionsmanagement;
N Emotionsmanagement um mit Gefiihlen ihrer Mitarbeiter:innen wie z.B.  |neutrale Anlaufstellen fiir Mitarbeitende bei ausgepragten Emotionen durch z.B. Verénderungen;
Emotionsmanagement Angsten, Wut, Hifflosigkeit, Uberforderung in Bezug auf groRe
Veranderungen umgehen zu kénnen.
Unsere Filhrungskrafte geben ihren Mitarbeiter:innen die Chance, Rahmen der Verantwortung individuell mit Mitarbeiter:innen definieren;
p ! tung zu ibernehmen, Arbeitsablaufe soweit moglich klare Rollenverteilung und Abgrenzung;
Verantwortungsiibertragung | eigenstandig zu gestalten und vertrauen auf die Ergebniserbringung offene Feedbackkultur;
ihrer Mitarbeiter:innen.
Fiihrung Eine offene, positive, respektvolle Kommunikation auf Augenhohe, wochentliche Fixtermine wie Sprechstunde - Verfiigbarkeit garantieren

Kommunikation unabhéngig von der Hierarchie wird in unserem Unternehmen gelebt und

umgesetzt

Unsere Fiihrungskrafte unterstiitzen Mitarbeiter:innen bei Schulungen,
Weiterbildungen, neuen Ideen und Projekten und geben dadurch Raum
zur Entwicklung.

Unsere Fuhrungskrafte delegieren nicht nur, sondern unterstiitzen
Mitarbeiter:innen auch aktiv bei Aufgaben, wenn Hilfe notwendig ist.
Unsere Fiihrungskréfte reagieren agil und flexibel auf sich veréndernde
Umsténde im Team, im Unternehmen oder zu Schnittstellen
(Geschéftspartnern) und bewahren dabei eine positive Haltung
gegeniiber den Mitarbeitenden.

Angebot von Schulungen aktiv ansprechen;

Freirdume und Zeit fiir Schulungen und neue Projekte schaffen;
Zielvereinbarungen treffen;

offene Sprechstunde fiir Anliegen;

Verfiigbarkeit garantieren;

Mindset bei Fihrungskraften starken - Trainings, Schulungen;

Unterstiitzung

Agilitét / Flexibilitat

Anmerkung: eigene Darstellung

Neben der Weiterentwicklung der Fihrungskrafte gilt es auch, die Mitarbeiter:innen durch Mit-
einbeziehen in Entscheidungen, eine klare Kommunikation der Erwartungshaltung, Kompe-
tenzaufbau und Schulungen auf ein mdglichst weit ausgepragtes Level der organisationalen
Reife zu bringen.

Abbildung 19

Leitfaden zur Verbesserung der organisationalen Reife in der Kategorie ,Mitarbeiter:innen®

Fragestellung Assessment To Do zur Verbesserung der organisationalen Reife

Wir erméglichen unseren Mitarbeiter:innen regelméRige Weiterbildungen
und unterstiitzen diese.

Angebot an Schulungen - auch externe Schulungen;

Ausbildung / Training /

Wir fordern die jeweiligen Kompetenzen und versuchen, diese
Kompetenzen i

mit dem Mitarbeitenden weiter auszubauen.
Wir sind uns ber die K 1 der jeweiligen Mit iter:innen
bewusst und setzen diese auch gezielt ein.

Zielgesprache - Zieldefinitionen;

Veranderung der Aufgaben, um Kompetenzen zu erkennen - Job Rotation;

Unsere Mitarbeiter:innen sind bereit, sich auf neue Dinge einzulassen. |Mindset stérken durch aktives Vorleben;

Entscheidungen erklaren;

Einbeziehung der Mitarbeiter:innen bei Entscheidungen;
Definition der Mehrwerte nach Umsetzung;

Bonussystem fiir die Umsetzung groRer Projekte - Erfolge feiern;

Definition der Mehrwerte nach Umsetzung;

Unsere Mitarbeiter:innen stehen hinter dem Unternehmen und tragen
Entscheidungen mit.

Unsere Mitarbeiter:innen sind bereit, fiir Neues und Veranderung mehr
Anstrengung und Energie in den Arbeitsalltag zu stecken.

Unsere Mitarbeiter:innen bringen Versténdnis fiir die Notwendigkeit von
Veranderung, neuer Technologie etc. auf.

Unsere Mitarbeiter:innen haben eine realistische Erwartungshaltung

liber der Arbeitgeberin in Bezug auf Leistungserbringung,
Unternehmenskultur, Verhalten von Fiihrungskraften und Kolleg:innen
etc.

Commitment /

Mitarbeiter:innen /
Faktor Mensch

Versténdnis / Aktive Kommunikation bei Neueintritten;
Katalog mit Spielregeln und Erwartungen;

konkrete

eibungen mit Zie

Unsere Mitarbeiter:innen sind bereit, Weiterbildungen zu machen, um Mindestanforderung an jahrlichen Fortbildungsstunden;
stetig am Puls der Zeit zu bleiben. Bor y fiir il en;

Unsere Mitarbeiter:innen reagieren flexibel und agil auf sich verandernde |Mindset durch Trainings starken;

Umstande und Rahmenbedingungen und kénnen damit positiv umgehen.

Lernbereitschaft

Agilitét / Flexibilitéat

Anmerkung: eigene Darstellung

Auch bei einer unausgepragten organisationalen Reife im technologischen Bereich, bezogen
auf die Kategorien Prozesse, Daten & Digitalisierung sowie Technologie existieren einige An-
satzpunkte, die Optimierungen versprechen. Es bietet sich an, die internen Prozesse zu har-
monisieren, zu standardisieren und zu digitalisieren. Prozessmanagement soll in seiner ganz-
heitlichen Funktion integriert, Prozessverantwortliche bestimmt und eine Uberwachung der
Prozessablaufe sichergestellt werden. Auch die Prozesse von und zu externen Schnittstellen
sollen bekannt sein und dokumentiert werden. In Bezug auf das Datenmanagement gilt es,
allen voran zu definieren, wie die eigene Datensammlung und -aufbereitung ausgefihrt wer-
den soll. Darliber hinaus ist es wichtig allen Mitarbeiter:innen Schulungen dazu zu geben,
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damit diese auch in ihrem taglichen Doing wissen, wo welche Daten herkommen und wie
damit umgegangen werden soll. Speziell in der Datenaufbereitung und Analyse der Daten gilt
es zu beachten, dass eine einheitliche Wahl der Tools zu optimierten Ergebnissen fiihrt. Spe-
ziell in konzernlbergreifenden Themen muissen Standards festgelegt werden, um Gleiches
mit Gleichem zu vergleichen und somit Transparenz zu ermdglichen. In der folgenden Abbil-
dung werden diese und weitere To Do’s zur Optimierung der organisationalen Reife in den
technologischen Kategorien aufgefuhrt.

Abbildung 20

Leitfaden zur Verbesserung der organisationalen Reife in den technologischen Kategorien

Fragestellung Assessment To Do zur Verbesserung der organisationalen Reife
Unsere Prozesse sind volistandig harmonisiert und standardisiert. Projekte zur Harmonisierung und Standardisierung aller Prozesse;
Prozessdesign Unsere Prozesse sind dort, wo es moglich ist, digitalisiert. Projekte zur Digitalisierung aller Prozesse;
Wir kennen auch die Prozesse unserer externen Partner und im Dokumentation der Prozesse der externen Schnittstellen (Kunden und Lieferanten);
Speziellen die Prozesse zu den Schnittstellen von und zu uns.
Prozesse Wir kennen unsere internen Prozessablaufe und haben Pr 1t - Pro: tliche definieren; aufe dokt en und zur
Prozessverantwortliche. Verfiigung stellen;
Transparenz Wir halten uns an unsere Prozesse und die Vorgaben daraus. Uberwachung der Prozessabléufe; Dokumentation von
Wir kennen die externen Pr dufe unserer & tner D 1 der Prozesse der externen Schnittstellen (Kunden und Lieferanten);
( Kunden und Lieferanten).
Wir verfolgen einen sehr hohen Digitalisierungsgrad. Projekte zur Digitalisierung;
Digitalisierungsgrad Wir vermeiden, Daten auf Papier zu generieren, sondern generieren Papierloses Office;
diese im System, um diese auch im Data Warehouse abgelegt zu haben. | Schulungen fiir Mitarbeiter:innen im Bereich Datenmanagement und Digitalisierung;
Wir haben eine einheitliche, konzerniibergreifende Vorgehensweise, wie |Data-Warehouse + Data-Marts einheitlich definieren und fiihren;
und wo Daten gesammelt werden und ein (ibersichtliches Data- Schulung von Mitarbieter:innen zur Versténdniserhohung von Datenmanagement;
E_a!_en g Eatensammlung / Warehouse mit Data-Marts.
In unserem Unternehmen herrscht Transparenz Gber die Daten-Management integrieren;
D: Daten werden 4Rig bereinigt und aufgeraumt.
Wir verwenden einheitliche Tools und Kennzahlen, um die Daten Definition von Tools fiir Problemstellungen - Transparenz;
Datenaufbereitung aufzubereiten und Analysen auszuwerten, um Transparenz in Analysen
herzustellen (Gleiches mit Gleichem vergleichen).
Unsere IT-Systeme sind stets auf dem neuesten Stand der Technik und [Jahrliche Evaluation und Uberpriifung der verwendeten Technik;
rmdg e Ar sufe im U Zusétzlich
wird notwendiges Zubehér zur Verfiigung gestell.
IT-Systeme - - — - - - -
Bei Problemen wird Hilfe p partner |Ticket-System mit ] und optimieren;
sind bekannt und Wartezeiten fiir Anfragen sind auf ein Minimum Direkte ol partner im Unternehmen - telefonische Erreichbarkeit;
T reduziert.
Wir wéhlen gezielt neue Software aus, besprechen dies zuvor mit Prozess zur Softwareauswahl definieren;
Softwarewahl moglichst allen Betroffenen, um eine geeignete Wahl zu treffen und Experten definieren und bei Softwareauswahl miteinbeziehen;
erklaren auch die Griinde fiir die jeweilige Auswahl.
‘Wir haben einen klaren Finanzrahmen fiir neue Tools und Applikationen |Finanzrahmen erstellen und an Verantwortliche kommunizieren;
Finanzen und tibernehmen uns nicht mit der Einfiihrung groRer Neuerungen.

Anmerkung: eigene Darstellung
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Anwendungsbeispiel (Gruppeninterview, Workshop)

Das in Kapitel 5 entwickelte Readiness-Assessment-Framework wurde in einem Workshop
mit zwei Expert:innen aus der Praxis auf seine Tauglichkeit getestet. Dies entspricht somit der
Demonstration & Erprobung aus Phase vier des Design-Science-Prozesses und liefert fir die
Phase funf die Ergebnisse zu Evaluation & Beurteilung. Um das Ziel des Workshops zu errei-
chen, wurde den Workshopteilnehmer:innen, welche auch Teilnehmer:innen des Expert:in-
neninterviews waren, das Framework in der Excel-Version zur Verfigung gestellt, sein Ziel
erlautert sowie kurz vorgestellt. Danach wurden die beiden Expert:innen, welche beide im
Bereich Supply Chain Management tatig sind, angehalten, das Assessment in Bezug auf das
eigene Unternehmen, in stiller Einzelarbeit durchzufiihren und somit die organisationale Reife
zu messen. Parallel dazu sollten die Expert:innen zusatzliche Notizen anfertigen, an welchen
Punkten im Framework eventuell Unklarheiten, Verbesserungspotenziale oder auch Licken
vorliegen. Nach dem Durchlaufen des Frameworks wurden die Ergebnisse verglichen und die
Auffalligkeiten bezogen auf Verbesserungsmdoglichkeiten der Frameworks offen diskutiert und
Weiterentwicklungspotenziale mit Hilfe eines Fragebogens evaluiert.

Dabei kamen die Workshopteilnehmer:innen zu dem Ergebnis, dass die Verstandlichkeit und
Einfachheit des Readiness-Assessment-Frameworks klar gegeben ist und die Durchfiihrbar-
keit sowie die Interpretation der Ergebnisse des Assessments ohne grof3artige vorherige An-
leitung mdglich ist. Auch die Aufteilung in die einzelnen Kategorien und Erfolgsfaktoren fanden
beide Workshopteilnehmer:innen sehr ansprechend. So kam zum Beispiel auch die Idee auf,
dass bei Bedarf auch nur einzelne Teile des Assessments verwendet werden kdnnten, je nach
Problemstellung, die geldst werden soll. Dies wirde einen gro3en Benefit darstellen, da weder
das Assessment zerlegt oder neu modelliert werden musste. Es konnte lediglich die Katego-
rie, dessen organisationale Reife gemessen werden soll, in ein anderes Dokument kopiert
werden, was somit eine hohe Flexibilitdt im Praxiseinsatz sicherstellt.

Neben den positiven Rlickmeldungen gab es auch zwei Anmerkungen, die in weiteren Schrit-
ten und Entwicklungen Uberdacht werden sollten. Zum einen kann es zu Problemen fihren,
wenn ein Erfolgsfaktor nicht mit der entsprechenden Zahl, sondern beispielsweise mit einem
x gekennzeichnet wird. Dies fuhrt dazu, dass die beim Durchschnittswert hinterlegte Formel
kein gultiges Ergebnis liefern kann. Zum anderen ist es teilweise fur Assessment-Teilnehmer
nicht moglich, wirklich jede Frage zu beantworten, da teilweise Hintergrundwissen oder Fach-
wissen fehlt. Eine Nichtbewertung einzelner Erfolgsfaktoren fiihrt folglich zu einem niedrigeren
Durchschnittswert der Kategorie und letztendlich zu einem verzerrten Ergebnis der Messung.
Auch hierfir sollte noch eine Lésung bedacht werden, oder zumindest aktiv darauf hingewie-
sen werden, dass es durch gewisse Umstande zu leichten Verzerrungen der Ergebnisse kom-
men kann.
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Auf die Frage, ob die Workshopteilnehmer:innen das Assessment in Kombination mit einem
Leitfaden, der zur anschlielenden Verbesserung der organisationalen Reife der einzelnen
Kategorien, beitragen soll, auch in ihrem Arbeitsalltag verwenden wirden, war die klare Ant-
wort ja. Besonders ein Befragter, welcher auch Fihrungskraft ist, meinte, es ware ihm immer
ein Anliegen, herauszufinden, wie seine Mitarbeiter:innen sich, die Abteilung aber auch das
Unternehmen als Ganzes einschatzen. Ein Ubersichtliches und gut durchdachtes Assess-
ment, welches dabei auch nur schwerpunktmafig in Einzelteilen verwendet werden kann,
wurde er sehr gerne in seinen Arbeitsalltag und in seine Toolbox integrieren. Weiter wurde
gefragt, ob dieses Assessment hilfreich erscheint, um die eigene organisationale Reife zu
verstehen und verbessern zu konnen. Auch dies wurde klar bejaht.

AbschlieRend wurde gefragt, ob noch Ergédnzungen oder unklare Punkte bzw. Fragen vorlie-
gen wurden. In diesem Zusammenhang wurde eine weitere ldee geaullert. So kdnnten die
jeweiligen Ergebnisse, konkret die Durchschnitte pro Erfolgsfaktor und Kategorie noch mit
einer Farbfunktion hinterlegt werden. So sollte sich die Farbe je nach Wert und Auspragung
der organisationalen Reife entsprechend verandern (beispielsweise rot fiir einen sehr gerin-
gen Durchschnittswert) und somit noch schneller sowie konkreter einen Hinweis auf die Kate-
gorien geben, welche ein hdheres Verbesserungspotenzial haben. Dies wére natlrlich ein
positiver Zusatzeffekt, der bei der Weiterentwicklung des Assessments miteinbezogen werden
kann. Dartiber hinaus wurde auch noch die Frage der anonymen Durchfihrbarkeit dieses As-
sessment aufgeworfen. Wenn das Assessment tatsachlich komplett anonym durchgefihrt
werden soll, kann dies nur garantiert werden, wenn die Ergebnisse aller teiinehmenden Mit-
arbeiter:innen ausgedruckt und in eine Art Wahlurne geworfen werden.
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6 Diskussion

Dieses Kapitel bildet nun den Rahmen flr eine Diskussion Uber die Ergebnisse sowie den
Nutzen der Arbeit und Uber die bestehenden Limitationen und mogliche Weiterentwicklungen
des Readiness-Assessment-Frameworks. Beginnend mit den Ergebnissen dieser Arbeit, kann
festgestellt werden, dass ein praxistaugliches, abwandelbares und flexibel einsetzbares Rea-
diness-Assessment-Framework entwickelt und evaluiert wurde, welches in weiteren Schritten
und Arbeiten noch weiter ausgebaut und um zusatzliche Features erweitert werden kann.
Weiterentwicklungen sind in der Darstellung der Ergebnisse oder in der Umsetzung des As-
sessments, welche aktuell auf Excel basiert, denkbar.

Ziel der Arbeit war es, ein praxistaugliches Readiness-Assessment-Framework zur Messung
der organisationalen Reife, bezogen auf die Implementierung und Umsetzung von Data Ana-
lytics in der Supply Chain zu erstellen. Dies wurde in Kapitel 5 umgesetzt, abgebildet und
durch einen Workshop auf seine Praxistauglichkeit getestet. Die Kategorien und deren Er-
folgsfaktoren, welche mittels Literature-Review und Expert:inneninterviews definiert wurden,
geben die Mdglichkeit, die organisationale Reife nicht nur gesamthaft im Unternehmen, son-
dern in einzelne Teilbereiche gesplittet zu bewerten. Dies ermdglicht es, den Fokus auf ein-
zelne Kategorien zu legen und somit in kleinen Schritten und Arbeitspaketen eine gezielte
Weiterentwicklung anzugehen.

Dartber hinaus wurde ein weiterer Mehrwert erschaffen, indem das Assessment nicht nur die
Ergebnisse zur organisationalen Reife des eigenen Unternehmens liefert, sondern erganzend
dazu auch einen Leitfaden mit Hilfestellungen und Ideen zur Verbesserung der organisatio-
nalen Reife beinhaltet. Es liefert somit auch Anhaltspunkte, durch welche MaRnahmen die
eigene organisationale Reife verbessert werden kann. Im Gegensatz zu vielen anderen As-
sessments oder Reifegradmodellen wird hier somit nicht nur die Frage der organisationalen
Reife beantwortet, sondern auch Handlungsempfehlungen fir eine mdgliche weitere Vorge-
hensweise definiert. Dies erspart Unternehmen viel Zeit und Energie und bietet die Mdglich-
keit, sich zielorientiert auszurichten.

Bezogen auf die Limitation der Arbeit, muss klar erwahnt werden, dass die Interviews und der
Workshop mit nur einem einzigen Unternehmen und Mitarbeiter:innen dieses einen Unterneh-
mens dazu fuhrt, dass nicht final geklart werden kann, ob das Framework auf andere Unter-
nehmen bzw. Branchen tUbertragen werden kann. Jedes Unternehmen hat seine spezifischen
Problemstellungen und Denkweisen. Daher kann es sein, dass sich dies auf die Ergebnisse
der Befragungen auswirkt und unter Umstanden zu einer Verzerrung der Realitat flhrt. Es
musste in weiteren Workshops Uberprift werden, ob auch andere Unternehmen den Ergeb-
nissen des hier durchgeflhrten Workshops zustimmen. In weiteren Arbeiten kdnnte zusatzlich
das Literature-Review nochmals Uberarbeitet oder erganzt werden. Zusatzlich kbnnen auch
die Kategorien und Erfolgsfaktoren in gewissen Zeitabstdnden neu betrachtet und mit
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Expert:innen aus der Praxis Uberprift werden. Es kann davon ausgegangen werden, dass
sich im Laufe der Zeit auch die Bedeutung der Kategorien und Erfolgsfaktoren verandern wird
und der Fokus stets neu ausgerichtet werden muss. Vorstellbar ist dies vor allem im Bereich
der Technologie und IT sowie im Datenmanagement, da sich diese Bereiche aktuell sehr
schnell verandern.

Dariliber hinaus stellt auch die verwendete Literatur, im Speziellen die flir das Literature Re-
view verwendeten Arbeiten, eine Limitation dar. Es besteht immer ein Restrisiko, dass durch
die begrenzte Zeit, die fur die Recherche zur Verfligung steht, bedeutende Arbeiten, die even-
tuell auch einen zusatzlichen oder davor noch nicht recherchierten Blickwinkel, Gbersehen
und somit nicht miteinbezogen werden.

Das Assessment als Tool bietet unabhangig von den Inhalten noch Potenzial zur Weiterent-
wicklung und zu Veranderungen. Dies wurde auch im Workshop mit den Expert:innen disku-
tiert. So wurde im Workshop die Einbindung farblicher Elemente in der Ergebnisdarstellung
angesprochen und gesamthaft fir sinnvoll empfunden. Kategorien mit einer sehr ausgeprag-
ten organisationalen Reife sollen nach der Berechnung der Durchschnittswerte griin hinterlegt
werden. Dies signalisiert den Assessment-Teilnehmer:innen auf einen Blick, dass diese Ka-
tegorien aktuell weniger Verbesserungspotenziale aufweisen. Kategorien mit einer sehr ge-
ring ausgepragten Reife sollen mit rot hinterlegt werden, um somit sofort zu signalisieren, dass
hier Verbesserungsbedarf vorliegt. Zwischendrin soll es noch eine Abstufung verschiedener
gelb und orange Téne geben, um auf einen Blick aufzuzeigen, dass hier Handlungsbedarf
vorliegt, aber die Dringlichkeit und der Umfang der Veranderung nur noch in Ma3en notwendig
sind.

Darlber hinaus ging die Diskussion in die Richtung, ob andere Tools als Excel existieren wir-
den, um das Assessment darzustellen und durchzuflihren. Ein reines Befragungstool, welches
die Expert:innen vorschlugen, liefert allerdings wiederum Einschrankungen in der Durch-
schnittsberechnung und somit in der Ergebnisdarstellung. Vorstellbar ware es, ein Tool zu
finden, welches am Ende zwar auch die einzelnen Durchschnittswerte pro Erfolgsfaktor und
Kategorie darstellt, aber doch eher wie in einer Befragung die einzelnen Fragen hintereinan-
der und einzeln darstellt. Dies kdnnte auch dementsprechend weiterentwickelt werden, dass
der oder die Befragende nur die jeweiligen Kategorien fir die Bewertung freigibt, welche ak-
tuell fur ihn oder sie relevant sind. Beschaftigt sich ein Unternehmen aktuell beispielsweise
nur damit, die Unternehmenskultur in ihren verschiedenen Aspekten zu bewerten, um an-
schlieBend Optimierungsmalinahmen einzuleiten, ware es vorstellbar und praktisch, dass nur
der Block mit der Kategorie Kultur zur Verfligung stehen wiirde. Dies wiirde sicherstellen, dass
sich die Teilnehmer:innen im Assessment auf diesen Bereich fokussieren, nicht durch andere
Fragestellungen abgelenkt werden und zu einem schnellen Ergebnis kommen kénnen.
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Ein zusatzlicher Aspekt, der in der Entwicklung des Readiness-Assessment-Frameworks be-
trachtet und bei etwaigen Weiterentwicklungen miteinbezogen werden kénnte, ist die Gewich-
tung der einzelnen Erfolgsfaktoren innerhalb der Kategorie oder auch zusatzlich noch die Ge-
wichtung der Kategorien selber. Dies wirde einen weiteren Detaillierungsgrad ermdglichen
und die Wichtigkeit einzelner Kategorien noch zusatzlich herausheben. Die Gewichtung
koénnte mittels eines Faktors oder prozentualer Verteilung durchgeflhrt werden. Hier bietet es
sich an, eine Recherche durchzuflihren, welche Mdglichkeiten sinnvoll fur die Gewichtung in
einem Readiness-Assessment-Framework sind. Beispielhaft konnten ahnliche Arbeiten
durchsucht werden, um passende Methoden zu analysieren.

In Anlehnung an die Vorgehensweise von Schumacher et al. (2019), welche im Kapitel 4.1 in
den Ergebnissen des Literature-Reviews beschrieben wurde, wéare es auch durchaus denk-
bar, die Assessment-Teilnehmer:innen dazu aufzufordern, mittels Beispielen und Kommenta-
ren sowohl sehr gute als auch sehr schlechte Bewertungen zu rechtfertigen und nachvollzieh-
bar zu machen. So kénnte beispielsweise jedes Mal, wenn die Auspragung ,trifft voll zu“ oder
LLrifft nicht zu“ ausgewahlt wird, ein zusatzliches Feld aufscheinen, in dem eine kurze Begriin-
dung oder ein Beispiel, warum die organisationale Reife hier als sehr ausgepragt oder gar
nicht ausgepragt eingestuft wird, angegeben werden muss. Dies wirde dabei helfen, Bei-
spiele fur eine Weiterentwicklung des Leitfadens zu sammeln und dadurch eine praxisnahe
Optimierung des Leitfadens ermdglichen. Natlrlich muss hier der Aspekt der Unternehmens-
geheimnisse miteinbezogen werden. Die Umsetzungsmoglichkeiten und die Grenzen dieses
kdnnen in einer weiteren Arbeit zur Weiterentwicklung des Frameworks inklusive Leitfadens

aufgegriffen und beleuchtet werden.

In Kapitel 2.1 wurde beispielhaft fir die Darstellung der Ergebnisse in Readiness-Assess-
ments ein Spinnendiagramm dargestellt. Die grafische Darstellung der Ergebnisse ist ein zu-
satzlicher Ansatz, der bei der Weiterentwicklung des in dieser Arbeit vorgestellten Readiness-
Assessment-Frameworks miteinbezogen werden kann. Das Spinnendiagrimm wirde sich gut
dafiir eignen, die Reife der einzelnen Kategorien grafisch darzustellen und somit einen Ver-
gleich zu ermdglichen. Dies bildet allerdings nur den Beginn verschiedener Moglichkeiten, wie
die Ergebnisse dargestellt werden kénnen. Auch dafir wirde sich eine weitere Literatur-
recherche anbieten. Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass mit diesem Readiness-As-
sessment-Framework trotz seiner Limitationen eine gute Grundlage geschaffen wurde. Fur
weiterfihrende Arbeiten gibt es noch Spielraum zur Weiterentwicklung. Dies bedeutet aller-
dings nicht, dass das Ziel dieser Arbeit verfehlt wurde.
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7 Zusammenfassung und Ausblick

Data Analytics im Supply Chain Management verspricht durch die Optimierung der Lieferket-
ten einen hohen Mehrwert im Unternehmensalltag und den Unternehmen eine verbesserte
Wettbewerbsfahigkeit. Um Supply Chain Analytics, welches die Kombination aus Data Analy-
tics und Supply Chain Management darstellt, erfolgreich im Unternehmen integrieren und um-
setzen zu kdnnen, bendtigt es eine sehr ausgepragte organisationale Reife. Die Messung der
organisationalen Reife ist differenziert von einer klassischen Reifegradmessung zu betrach-
ten, da es im Speziellen nicht nur um die organisationale Reife des Unternehmens intern geht,
sondern um die Reife der externen Schnittstellen, beispielsweise in der Zusammenarbeit mit
Kunden und Lieferanten. Da klassische Reifegradmodelle den Faktor der externen Schnitt-
stellen meist nicht miteinbeziehen, bedarf es einem neu entwickelten Tool zur Messung der
organisationalen Reife.

Ziel dieser Arbeit war es, anhand des Design Science Prozesses ein Readiness-Assessment-
Framework fur die Anwendung und Implementierung von Data Analytics in der Supply Chain
zu gestalten. Dieses Framework stellt dabei das Tool dar, welches Unternehmen helfen soll,
die eigene organisationale Reife einzustufen und MalRhahmen zur Verbesserung der Reife
einzuleiten. Nach der Erlauterung des Design Science Ansatzes, einer Definition der Kernthe-
men Organisational Readiness, Readiness Assessment, Supply Chain Management und
Supply Chain Analytics, lag der Fokus auf der Definition bedeutender Erfolgsfaktoren, welche
im Readiness-Assessment-Framework gemessen werden kdnnen und dem Unternehmen so-
mit Informationen zur Auspragung der eigenen organisationalen Reife liefern. Die Erfolgsfak-
toren, welche bei hoher Auspragung sicherstellen, dass der gewtinschte Mehrwert aus Supply
Chain Analytics erreicht werden kann, wurden mithilfe eines Literature-Reviews identifiziert,
in Kategorien eingeteilt und mittels Expert:inneninterviews verifiziert. Anschlieend wurde das
Readiness-Assessment-Framework in Excel gestaltet. Neben einer Uberblicksgrafik, welche
zusammenfassend die Kategorien darstellt, beinhaltet das Assessment verschiedene Frage-
stellungen zu den Erfolgsfaktoren, um mittels einer Likert-Skala und einem Punktesystem die
jeweiligen Auspragungen zu definieren. Das Ergebnis stellt jeweils den Durchschnittswert pro
Erfolgsfaktor und pro Kategorie dar. So Iasst sich schnell die Auspragung der Reife der jewei-
ligen Kategorie erkennen. Um das Assessment abzurunden und einen zusatzlichen Mehrwert
fur die Praxis zu erschaffen, wurde ergédnzend zur Messung der organisationalen Reife ein
Leitfaden erstellt. Dieser Leitfaden enthalt Tipps und Hinweise, durch welche MalRnahmen die
organisationale Reife in den einzelnen Kategorien verbessert werden kann. Fiir Unternehmen,
denen die eigenen Verbesserungspotenziale schon bekannt sind, lasst sich der Leitfaden
auch losgeldst vom analysierenden Teil des Assessments verwenden.

Zukunftige Forschungsvorhaben kdénnen sich damit beschéaftigen, das Readiness-Assess-
ment-Framework grafisch und inhaltlich weiterzuentwickeln und zu optimieren oder auch den
Leitfaden zu erweitern. Besonders die grafische Darstellung der Ergebnisse Iasst noch einiges
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an Spielraum offen. Von der Darstellung der Ergebnisse der einzelnen Kategorien in einem
Spinnendiagramm, Uber farbliche Akzente in der Ergebnisdarstellung bis hin zu animierten
Tools, welche zu den ausbaufahigen Ergebnissen gleich die Tipps aus dem Leitfaden einblen-
den, wurden im Rahmen der Diskussion viele Méglichkeiten aufgezeigt, das Assessment wei-
terzuentwickeln. Spannend fir die Weiterentwicklung des Leitfadens sind zukilnftige Ergeb-
nisse des Assessments in verschiedenen Unternehmen unterschiedlicher Branchen und et-
waige positive oder negative Beispiele. Durch die Beispiele kdnnen weitere Mallnahmen flr
die Foérderung der organisationalen Reife definiert und somit die Praxistauglichkeit des Leitfa-
dens stetig erhdht werden. Speziell die sich stetig andernden Rahmenbedingungen in Unter-
nehmen setzen voraus, auch regelmafig die eigene organisationale Reife neu zu messen,
um dauerhaft wettbewerbsfahig zu bleiben. Die Voraussetzung dafur stellt ein kontinuierlich
weiterentwickeltes Readiness-Assessment-Framework dar. Dies zeigt klar auf, dass mit der
vorliegenden Arbeit ein Uberaus wichtiges Themenfeld flr die Praxis bearbeitet wurde, wel-
ches gleichzeitig eine Grundlage fir weitere Arbeiten bilden kann.
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1 Fragebogen Expert:inneninterview

Expert:inneninterview — Erfolgsfaktoren Data Analytics in der Supply Chain

Fiir wie bedeutend halten Sie Supply Chain Analytics in (produzierenden) Unternehmen?
sehr bedeutend bedeutend neutral weniger bedeutend  nicht bedeutend

Wie ausfiihrlich beschéftigen Sie sich mit Supply Chain Analytics in lhrem
Geschiftsalltag?
sehr ausfuhrlich ausfuhrlich neutral weniger ausfuhrlich  nicht ausfuhrlich

Mit welchen Themen beschiftigen Sie sich dabei konkret?

Fiir wie ausgereift schitzen Sie die Umsetzung von Supply Chain Analytics in lhrem
Unternehmen und Geschiftsalltag ein (im Vergleich zu dhnlichen Branchen)?
sehr ausgereift ausgereift neutral weniger ausgereift nicht ausgereift

Fiir wie ausgereift schatzen Sie die Umsetzung von Supply Chain Analytics generell in der
Wirtschaft ein?
sehr ausgereift ausgereift neutral weniger ausgereift nicht ausgereift

Was sind fiir Sie die bedeutenden / entscheidenden Erfolgsfaktoren fiir eine erfolgreiche
Implementierung und Umsetzung von Supply Chain Analytics?

Warum scheitern lhrer Meinung nach viele Projekte im Bereich der SCA? Was sind die
Misserfolgsfaktoren?

Was sind fiir Sie die 3 wichtigsten Faktoren, an denen gearbeitet werden muss, um SCA
erfolgreicher in den Geschéftsalltag integrieren zu kénnen?
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2 Fragebogen Gruppeninterview / Workshop

Workshop - Test des Readiness-Assessment-Framework

Bitte bearbeiten Sie das Framework und messen dadurch beispielhaft die organisationale
Reife lhres Unternehmens. Dies gelingt, in dem Sie den Wert der jeweiligen Auspragung in
die jeweilige Spalte eintragen. Machen Sie parallel dazu bitte Notizen, wenn lhnen Fehler,
Verbesserungspotenziale oder Korrekturen zu einzelnen Kategorien und Erfolgsfaktoren
auf- und einfallen. Jeglicher Input ist herzlich willkommen.

Durchfiihrung Assessment

Bitte geben Sie nun nach der Durchfilhrung des Assessments Feedback zu Aufbau und
Gestaltung. (Verstandlichkeit, Einfachheit, Struktur, etc.)

Wiirden Sie dieses Assessment in Kombination mit einer To-Do-Liste fiir
Verbesserungspotenzial bei Bedarf auch in lhrem Arbeitsalltag verwenden?

Wenn nein, warum nicht?

Ist dieses Assessment hilfreich, um die eigene organisationale Reife zu verstehen und
verbessern zu kdnnen?

Mochten Sie erganzend noch etwas diskutieren oder ansprechen? Gibt es noch offene
Punkte oder Fragen zu diesem Readiness-Assessment-Framework?
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3

Readiness-Assessment-Framework

Umsténde und Rahmenbedingungen und kannen damit positiv umgehen.

Kategorie Erfolgsfaktoren [Fragestellung Assessment itt pro.
trifft voll zu (5) [trifft eher zu (4) [neutral (3) [trifft eher nicht zu (2) [trifft nicht zu (1)| Erfolgsfaktor | pro Kategorie
Wir leben akiives Chang: im Unternehmen. 4
Change-Management Wir arbeiten nach dem Ansatz "see-feel-change” - Mitarbeiter-innen 3
sehen den Grund fir Veranderung, fiihlen den Nutzen und Mehrwert 2
daraus und beteiigen sich dadurch aktiv am Veranderungsprozess.
Unsere Ziele stehen nicht nur auf Papier, sondern sind auch bei allen
Mitarbeiter:innen angekommen, werden angenommen und auch akiv 5
Strategie Ziele umgesetzt, 5
Unsere Ziele beschaftigen sich auch mit der Umsetzung neuer S a7
T jen / Konzepte
Wir haben konkrete Vorgaben und Richiinien, welche Tools fiir welche
Fragestellungen verwendet werden sollen, um hier konzerniibergreifend 2
ien | Vorgaben e 15
Die jeweilgen i werden in die 2
inine und Vorgaben mit um auch Aspekte des 1
Tagesgeschaftes miteinfiefien zu lassen.
Veranderung wird als Teil unserer | gesehen o
Wir treiben Veranderungen aktiv voran und scheuen uns nicht davor.
Wir sprechen offen Gber Fehler und dokumentieren diese, um sie in
Zukunft zu vermeiden
Fehlerkultur Wir haben eine aktive Fehlerkultur. Mitarbeiteriinnen trauen sich zu, 0
Neues auszuprobieren, auch wenn dies eine erhahte Fehlerquote mit
sich ziehen kannte.
Wir haben eine ausgepragte Kufur des Lernens im |
Kultur des Lernens Wir fordern und fordern Lernen, Weterbiidung, Schulungen und standige 0
Entwicklung aller Mitarbeter:innen
Wir arbeiten aktiv an neven Innovationen und treiben diese auch voran
Innovationskultur Unsere Mitarbefter:innen verstehen den Grund fur diese Innovationen 0
Kultur und sehen den Mehrwert daraus 0,00
Wir bilden und erwettern aktiv unsere Netzwerke
Netzwerke Wir nutzen gezielt unsere Netzwerke, um Fragestellungen des 0
Arbeitsaltags mit Hifle anderer lbsen zu kbnnen.
Wir fordern Teamwork und wissen, dass komplexe Fragestellungen
durch mehrere Ansichten und gebaltes Wissen besser und effizienter
geldst werden kénnen.
Wir nutzen das Wissen anderer Kolleg:innen auch, um eigene
Teamwork Problemstellungen mit bekannten Mitteln I6sen zu kénnen und somit 0
Ressourcen zu sparen.
Wir scheuen uns nicht, Hilfe und Wissen von anderen im Team
und in unseren
Wir fordern zusétzlich abteilungsl Teamwork.
Wir gewahrleisten unseren aftspartner T, zuallen
Themen, die auch diese betreffen wie z.B. Liefersituationen,
Transparenz reme i " ey bei 0
gpasse, im , bei
Produkten, im Produktportfolio.
Kommunikation Wir pflegen eine aufrechte, ehriiche Kommunikation auf Augenhahe, o
unabhéingig von der finanziellen Wichtigkeit des Geschéftspartners
Es bestehen digitale und akfive Informations- und Datenflisse zwischen
und und all unseren aftspartnern (Kunden und L um 0
extene Supply Chain zu konnen. 000
! Wir haben Echtzeitdaten tber Verbrauche, Verfugbarketten, Bestande
Echtzeitdaten 2 " 0
aller unserer tner (Kunden und Li
Wir und unsere ner (Kunden und Li arbeiten mit
kompatible Systeme kompatilen Systemen, um den Informations- und Datenfluss in Echtzeit, 0
einfach und iziert isten zu kénnen.
Wir machen eine gemeinsame Planung Gber die Entwicklung des
. 4 gen Produkte und
gemeinsame Planung Produktportfolio) und sind stets auch tber die aktuelle 0
Geschafissituation unserer Kunden und Lieferanten im Bilde.
Wir erleben Transparenz durch Fuhrungskrafie und sind stets tber
Transparenz 0
wichtige Ziele etc. informiert.
Unsere Verfiigen tber Fahigkeiten zum
Emotionsmanagement Emotionsmanagement um mit Gefiihlen ihrer Mitarbeiter:innen wie z.8. o
Angsten, Wut, Hiflosigkeit, Uberforderung in Bezug auf grofie
4 umgehen zu kénnen.
Unsere F geben inren Mitarbeiter:innen die Chance,
Empowerment / Vertrauen / | Verantwortung zu tibernehmen, Arbeitsabléufe soweit mdgiich o
i i zu gestalten und vertrauen auf die Ergebniserbringung
inrer Mitarbeiter:innen.
. Eine offene, positive, ikation auf
i) von der Hierarchie wird in unserem Unternehmen gelebt und 0 0.00
umgesetzt.
Unsere Fihrungskrafte unterstitzen Mitarbetter-innen bei Schulungen,
Weiterbidungen, neuen Ideen und Projekten und geben dadurch Raum
Unterstiitzung zur 0
Unsere Finrungskrafte delegieren nicht nur, sondern unterstitzen
Mitarbeiter:innen auch aktiv bei Aufgaben, wenn Hiffe notwendig ist.
Unsere Fihrungskrafte reagieren agi und flexibel auf sich veréndernde
¢ Flexibilitit Umstande im Team, im Unternehmen oder zu Schnitistellen o
(Geschaftspartnern) und bewahren dabei eine positive Haltung
jegeniiber den Mitarbeitenden.
Wir ermdglichen unseren Mitarbeter innen regelmaRige Wefterbildungen
und diese
Ausbildung / Training / Wir fordern die jeweligen Kompetenzen und versuchen, diese o
Kompetenzen mit dem Mitarbei weiter
Wir sind uns ber die Kompetenzen der jeweiigen Mtarbefterinnen
bewusst und setzen diese auch geziett ein.
Unsere Mitarbefter:innen sind beret, sich auf neue Dinge einzulassen.
. Unsere Mitarbefter:innen stehen hinter dem Unternehmen und tragen
Commitment / .
’ Entscheidungen mit. 0
Anstrengungsbereitschaft !
Unsere Mitarbefter:innen sind beret, fur Neues und Veranderung mehr
Anstrengung und Energie in den Arbeitsalltag zu stecken. 000
Faktor Mensch Unsere Mitarbefter:innen bringen Verstandnis fur die Notwendigkeit von ’
, never T ete. auf,
Verstandnis / Unsere Mitarbeiter:innen haben eine realistische Erwartungshaltung o
der Arbeitgeberin in Bezug auf Let i
I , Verhalten von Fil aften und K
etc.
N Unsere Mitarbefter:innen sind bereit, Wefterbildungen zu machen, um
Lembereitschaft " ! 0
stetig am Puls der Zeit zu bleiben
Agiltat | Fexibilitat Unsere Mitarbeiter:innen reagieren flexibel und agil auf sich verandernde o
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Prozesse

Prozessdesign

Unsere Prozesse sind volistandig tund

Unsere Prozesse sind dort, wo es méglich ist, digitalisiert.

Wir kennen auch die Prozesse unserer externen Partner und im
die Prozesse zu den von und zu uns,

Transparenz

Wir kennen unsere internen Prozessablaufe und haben

Wir halten uns an unsere Prozesse und die Vorgaben daraus.

Wir kennen die externen dufe unserer & tner

( Kunden und Lieferanten).

Daten /

Wir verfolgen einen sehr hohen Digitalisierungsgrad.

Wir iden, Daten auf Papier zu generieren, sondern generieren
diese im System, um diese auch im Data Warehouse abgelegt zu haben.

5

Wir haben eine i , wie
und wo Daten gesammelt werden und ein (ibersichtliches Data-
Warehouse mit Data-Marts.

In unserem Unternehmen herrscht Transparenz (iber die

Datensammlung, Daten werden regelmétig bereinigt und aufgeraumt.
Wir inheitliche Tools und um die Daten

und Analysen auszuwerten, um Transparenz in Analysen

herzustellen (Gleiches mit Gleichem vergleichen).

0,00

IT-Systeme

Unsere IT-Systeme sind stets auf dem neuesten Stand der Technik und
hen itsablaufe im L Zusitzlich
wird notwendiges Zubehtr zur Verfiigung gestelt.

Bei wird Hiffe bote
sind bekannt und Wartezeiten fir Anfragen sind auf ein Minimum
reduziert.

Softwarewahl

Wir wahlen gezielt neue Software aus, besprechen dies zuvor mit
méglichst allen Betroffenen, um eine geeignete Wahl zu treffen und
erkldren auch die Griinde fiir die jeweilige Auswahl.

Finanzen

Wir haben einen klaren Finanzrahmen fiir neue Tools und Applikationen
und uns nicht mit der groRer .
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Leitfaden

Fragestellung Assessment

To Do zur Verbesserung der organisationalen Reife

Change-Management

Wir leben aktives Change-Management im Unternehmen.

Verpflichtende Schulungen zum Thema Chang fiir alle
Schaffung von Bewusstsein fiir die Phasen im Change-Management;

tinnen;

Wir arbeiten nach dem Ansatz "see-feel-change” - Mitarbeiter:innen
sehen den Grund fiir Veranderung, fiihlen den Nutzen und Mehrwert
daraus und beteiligen sich dadurch aktiv am Veranderungsprozess.

Aktive, offene, ehrliche Kommunikation vor einer Veranderung; Fokus liegt auf dem Ziel;
Angebot von Fragestunden fiir Sorgen und Bedenken der Mitarbeiter:innen;
Erklarung von Hintergrund, Sinn, Zweck der Veranderung;

Unsere Ziele stehen nicht nur auf Papier, sondern sind auch bei allen
Mitarbeiter:innen angekommen, werden angenommen und auch aktiv

Aktive Information iber Ziele;
RegelmaRige Wiederholung der Ziele;

Kommunikation

unabhéangig von der Hierarchie wird in unserem Unternehmen gelebt und
umgesetzt.

Strategle Ziele umgesetzt. Messung der Zielerreichung;
Unsere Ziele beschéftigen sich auch mit der Umsetzung neuer Entwicklung konkreter Umsetzungspléne lber Integration neuer Technolgien und Konzepte;
Technologien / Konzepte. Messung der Zielerreichung;
Wir haben konkrete Vorgaben und Richlinien, welche Tools fiir welche | Definition von Tools fiir Problemstellungen - Transparenz;
Fragestellungen verwendet werden sollen, um hier konzerniibergreifend
eine einheitliche Vorgehensweise sicherzustellen.
1
Die jeweiligen Fachabteilungen werden in die Entscheidungsfindung zu | Definition der  mit ahnlichen
ichtlinine und Vorgaben mitei 1, um auch Aspekte des Workshop zur Definition der richtigen Tools;
Tagesgeschaftes miteinflieBen zu lassen. Abteilungsiibergreifendes Arbeiten;
Verénderung wird als Teil unserer Unternel gesehen. Schulungen zum Thema Change-Managemer
Wir treiben Veranderungen aktiv voran und scheuen uns nicht davor. Workshops
Wir sprechen offen (iber Fehler und dokumentieren diese, um sie in anonyme Dokumentation und Analyse von Fehlern in Sharepoint - Hilfestellung fiir spatere ahnliche
Zukunft zu vermeiden. Projekte oder Aufgabenstellungen;
Fehlerkultur Wir haben eine aktive Fehlerkultur. Mitarbeiter:innen trauen sich zu, Prozess zur Fehleranalyse und - auswertung
Neues auszuprobieren, auch wenn dies eine erhohte Fehlerquote mit
sich ziehen kénnte.
Wir haben eine ausgeprégte Kultur des Lernens im U Lob und Anerkennung fur den von Weiterbi
Kultur des Lemens Wir fordern und fordern Lernen, Weiterbildung, und standige aktiv anpreisen;
i aller Mitarbeiter:innen. Anerkennung durch Belohnungen, Pramien etc.
Vorschrift fir gewisse Anzahl an Schulungen/Weiterbildungen pro Jahr;
Wir arbeiten aktiv an neuen Innovationen und treiben diese auch voran. |Wir geben unseren Mitarbeiter:innen regelméRig Zeit und Raum sich iiber neue Produkte und andere
Innovationen Gedanken machen - Workshops. Wir ermutigen unsere Mitarbeiter:innen in
i i 1 Meetings zur neuer Ideen.
Kultur Unsere Mitarbeiter:innen verstehen den Grund fiir diese Innovationen  [aktive Erklarungen fiir den Grund der Veranderung + Fragestunden
und sehen den Mehrwert daraus.
Wir bilden und erweiter aktiv unsere Netzwerke. Angebot von Netzwerktreffen;
verpflichtende Netzwerktreffen fiir neue Mitarbeiter:innen;
Netzwerken Netzwerktreffen zu bestimmten Themengebieten;
Wir nutzen gezielt unsere Netzwerke, um Fragestellungen des Plattform fur Fragestellungen des Arbeitsalltages;
Arbeit mit Hilfe anderer I6sen zu konnen.
Wir fordern Teamwork und wissen, dass kompl gen T - Fokus bei Onboarding auf gute Integrierung in Team;
durch mehrere Ansichten und gebalites Wissen besser und effizienter | Workshops im Team zur Lésung komplexer Fragestellungen;
gelost werden konnen.
Wir nutzen das Wissen anderer Kolleg:innen auch, um eigene Plattform fiir Fragestellungen des Arbeitsalltages;
Teamwork Problemstellungen mit bekannten Mitteln I6sen zu kénnen und somit
Ressourcen zu sparen
Wir scheuen uns nicht, Hilfe und Wissen von anderen im Team Plattform fiir Fragestellungen des Arbeitsalltages;
n und in unseren Arbei ir i 5
Wir fordern zusétzlich i Teamwork. Plattform fiir F gen des Ar
Wir gewahrleisten unseren tner Transp: zu allen i Ttinien zu Themen des Supply Chain Managements - Meldefristen etc.
Themen, die auch diese betreffen wie z.B. Liefersituationen,
Transparenz Qualitatsprobleme, Engpésse, Veranderungen im Unternehmen, bei
Produkten, im Produktportfolio.
o Wir pflegen eine aufrechte, ehrliche Kommunikation auf Augenhohe, Richtlinien und Spielregeln zur Kommunikation;
Kommunikation unabhéngig von der finanziellen Wichtigkeit des Geschéftspartners.
Es bestehen digitale und aktive Informations- und Datenfliisse zwischen |kompatible Systeme;
uns und all unseren aftspartnern (Kunden und Lic um fty Losungen gemeinsam definieren;
und D Supply Chain praktizieren zu kénnen.
externe
Wir haben Echtzeitdaten (iber Verbrauche, Verfligbarkeiten, Bestande  |mittels kompatiblen Systemen oder Lésungen (iber er \de Tools einen Dater 1
aller unserer Geschaftspartner (Kunden und Lieferanten). ermdglichen;
'Wir und unsere G tner (Kunden und Li arbeiten mit | Vereinbarung zur Verwendung kompatibler Systeme;
kompatible Systeme kompatiblen Systemen, um den Informations- und Datenfluss in Echtzeit,
einfach und unkompliziert gewahrleisten zu konnen.
Wir machen eine gemeinsame Planung uber die des Zielplanungen bzgl. Verkaufsstrategien, Absatzzahlen, Markterschlieungen, neuer
. Geschéftes (Verkaufszahlen, Veranderungen Produkte und Produkte etc.;
gemeinsame Planung Produktportfolio) und sind stets auch tiber die aktuelle
Geschéftssituation unserer Kunden und Lieferanten im Bilde.
Wir erleben Transparenz durch Fiihrungskréfte und sind stets Gber Informationsfluss aktiv steuern und verbessern - Ehrlichkeit in der Kommunikation;
Transparenz wichtige Verdnderungen, Ziele etc. informiert.
Unsere Fiihrungskrafte verfiigen tiber Fahigkeiten zum Schulungen der Fiihrungskréfte zum Thema Emotionsmanagement;
N Emotionsmanagement um mit Gefiihlen ihrer Mitarbeiter:innen wie z.B.  |neutrale Anlaufstellen fiir Mitarbeitende bei ausgepragten Emotionen durch z.B. Verénderungen;
Emotionsmanagement Angsten, Wut, Hifflosigkeit, Uberforderung in Bezug auf groRe
Veranderungen umgehen zu kénnen
Unsere Filhrungskrafte geben ihren Mitarbeiter:innen die Chance, Rahmen der Verantwortung individuell mit Mitarbeiter:innen definieren;
1 tung zu ibernehmen, Arbeitsablaufe soweit moglich klare Rollenverteilung und Abgrenzung;
Verantwortungsiibertragung | eigenstandig zu gestalten und vertrauen auf die Ergebniserbringung offene Feedbackkultur;
ihrer Mitarbeiter:innen.
Fiihrung Eine offene, positive, respektvolle Kommunikation auf Augenhohe, 6chentliche Fixtermine wie Sp de - Verfii it garantieren

Unsere Fiihrungskrafte unterstiitzen Mitarbeiter:innen bei Schulungen,
Weiterbildungen, neuen Ideen und Projekten und geben dadurch Raum

| Angebot von Schulungen aktiv ansprechen;
Freirdume und Zeit fiir Schulungen und neue Projekte schaffen;

Mitarbeiter:innen /
Faktor Mensch

Unterstiitzung zur Entwicklung. Zielvereinbarungen treffen;
Unsere Fiihrungskrafte delegieren nicht nur, sondern unterstiitzen offene Sprechstunde fiir Anliegen;
Mitarbeiter:innen auch aktiv bei Aufgaben, wenn Hilfe notwendig ist. Verfiigbarkeit garantieren;
Unsere Fiihrungskrafte reagieren agil und flexibel auf sich verandernde |Mindset bei Fiihrungskraften starken - Trainings, Schulungen;
o Umstéinde im Team, im Unternehmen oder zu Schnittstellen
Agilitat / F (G i tnern) und bewahren dabei eine positive Haltung
gegeniiber den Mitarbeitenden.
Wir er unseren en Weiterbildungen | Angebot an Schulungen - auch externe Schulungen;

Ausbildung / Training /
Kompetenzen

und unterstiitzen diese.

Wir fordern die jeweiligen Kompetenzen und versuchen, diese
i mit dem Mitarbeitenden weiter auszubauen.

Zielgesprache - Zieldefinitionen;

Wir sind uns Gber die K ) der jeweiligen
bewusst und setzen diese auch gezielt ein.

Veranderung der Aufgaben, um Kompetenzen zu erkennen - Job Rotation;

Commitment /

Unsere Mitarbeiter:innen sind bereit, sich auf neue Dinge einzulassen.

Mindset stérken durch aktives Vorleben;

Unsere Mitarbeiter:innen stehen hinter dem Unternehmen und tragen

Entscheidungen erkléren;

Entscheidungen mit.

Einbeziehung der :innen bei

Unsere Mitarbeiter:innen sind berett, fiir Neues und Veranderung mehr
Anstrengung und Energie in den Arbeitsalltag zu stecken.

Definition der Mehrwerte nach Umsetzung;
Bonussystem fiir die Umsetzung groRer Projekte - Erfolge feiern;

Versténdnis /

Unsere Mitarbeiter:innen bringen Verstandnis fiir die Notwendigkeit von
Veranderung, neuer Technologie etc. auf.

Definition der Mehrwerte nach Umsetzung;

Unsere Mitarbeiter:innen haben eine realistische Erwartungshaltung

der Arbeitgeberin in Bezug auf Leistungserbringung,
Unternehmenskultur, Verhalten von Fiihrungskraften und Kolleg:innen
etc

Aktive Kommunikation bei Neueintritten;
Katalog mit Spielregeln und Erwartungen;
konkrete

eibungen mit Zi q

Lernbereitschaft

Unsere Mitarbeiter:innen sind bereit, Weiterbildungen zu machen, um
stetig am Puls der Zeit zu bleiben.

Mindestanforderung an jahrlichen Fortbildungsstunden;
Bor fiir fi

en;

Agilitét / Flexil

Unsere Mitarbeiter:innen reagieren flexibel und agil auf sich verandernde
Umstande und Rahmenbedingungen und kénnen damit positiv umgehen.

Mindset durch Trainings starken;
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Fragestellung Assessment

To Do zur Verbesserung der organisationalen Reife

Prozessdesign

Unsere Prozesse sind volistandig harmonisiert und standardisiert.

Projekte zur Harmonisierung und Standardisierung aller Prozesse;

Unsere Prozesse sind dort, wo es méglich ist, digitalisiert.

Projekte zur Digitalisierung aller Prozesse;

Wir kennen auch die Prozesse unserer externen Partner und im
Speziellen die Prozesse zu den Schnittstellen von und zu uns.

Dokumentation der Prozesse der externen Schnittstellen (Kunden und Lieferanten);

Prozesse Wir kennen unsere internen Prozessablaufe und haben 1t - Pro. tliche definieren; en und zur
Prozessverantwortliche. Verfiigung stellen;
Transparenz Wir halten uns an unsere Prozesse und die Vorgaben daraus. Uberwachung der Pr dufe; D ion von
Wir kennen die externen Pr dufe unserer & tner D 1 der Prozesse der externen Schnittstellen (Kunden und Lieferanten);
( Kunden und Lieferanten).
Wir verfolgen einen sehr hohen Digitalisierungsgrad. Projekte zur Digitalisierung;
Digitalisierungsgrad Wir vermeiden, Daten auf Papier zu generieren, sondern generieren Papierloses Office;
diese im System, um diese auch im Data Warehouse abgelegt zu haben. | Schulungen fiir Mitarbeiter:innen im Bereich Datenmanagement und Digitalisierung;
Wir haben eine einheitliche, konzerniibergreifende Vorgehensweise, wie |Data-Warehouse + Data-Marts einheitlich definieren und fiihren;
und wo Daten werden und ein tibersichtliches Data- Schulung von Mitarbieter:innen zur Ver hohung von D: g ;
'I'._l_a!_en b Eatensammlung / Warehouse mit Data-Marts.
In unserem Unternehmen herrscht Transparenz (ber die Daten-Management integrieren;
D: Daten werden &Rig bereinigt und aufgerau
Wir verwenden einheitliche Tools und Kennzahlen, um die Daten Definition von Tools fiir Problemstellungen - Transparenz;
Datenaufbereitung aufzubereiten und Analysen auszuwerten, um Transparenz in Analysen
herzustellen (Gleiches mit Gleichem vergleichen).
Unsere IT-Systeme sind stets auf dem neuesten Stand der Technik und [Jahrliche Evaluation und Uberpriifung der verwendeten Technik;
o rei Ar dufe im U . Zusétzlich
wird notwendiges Zubehér zur Verfigung gestellt.
IT-Systeme - - — n -
Bei Problemen wird Hilfe p partner |Ticket-System mit 1 und optimieren;
sind bekannt und Wartezeiten fiir Anfragen sind auf ein Minimum Direkte ol partner im Unternehmen - telefonische Erreichbarkeit;
T reduziert.
Wir wéhlen gezielt neue Software aus, besprechen dies zuvor mit Prozess zur Softwareauswahl definieren;
Softwarewahl moglichst allen Betroffenen, um eine geeignete Wahl zu treffen und Experten definieren und bei Softwareauswahl miteinbeziehen;
erklaren auch die Griinde fiir die jeweilige Auswahl.
‘Wir haben einen klaren Finanzrahmen fiir neue Tools und Applikationen |Finanzrahmen erstellen und an Verantwortliche kommunizieren;
Finanzen und tibernehmen uns nicht mit der Einfiihrung groRer Neuerungen.
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