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Prozesse und Strukturen auf dem Prüfstand

Enterprise 4.0
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Wertebasierte  
Leistungsdiagnostik 

Unternehmenskultur als Katalysator 
für Digitale Transformation

Dr. Thomas M. Fischer, avantum consult AG
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Schwerpunkte 61

Die Digitalisierung bestimmt und verändert un-
seren Alltag – Smartphones, Tablets und Fitness-
tracker sind die Statussymbole der schönen 
neuen Welt. Internet, Online-Hotelportale oder 
-Partnerbörsen, soziale Medien und Dienste so-
wie Cloud Computing sind für die Generation Y
längst selbstverständlich. Wer nicht mitmacht
oder mitkommt, ist schnell abgehängt und wird
zum Außenseiter. Damit ist die heutige Konsum-
gesellschaft Vorreiter beziehungsweise Abbild der
Wirtschaftswelt. Denn die sogenannte „Digitale
Transformation“ hat mittlerweile viele Branchen
erreicht. Kein Wunder, dass Themen wie Digita-
lisierung, Predictive Analytics, Big Data oder In-
dustrie 4.0 beziehungsweise das „Internet der
Dinge“ nahezu überall heiß diskutiert werden.
Nach Ansicht von Lars Landwehrkamp, Vor-
standssprecher der All for One Steeb AG, sind
mittlerweile viele der neuen Technologien reif,
„doch der eigentliche Handlungsdruck kommt
nicht von Seiten der Technologie, sondern viel-
mehr vom Markt, sprich vom Kunden. Selbst ge-
schlossene Branchen wie die Automobilindustrie
werden mächtig durchgeschüttelt“.

Die Kernfragen, die sich viele Unterneh-
men nun stellen, lauten meist etwa wie folgt: 
Was heißt das für unser Geschäftsmodell? Was 
heißt das alles für unsere Prozesse? Wie lässt 
sich unsere Organisation ins digitale Zeitalter 
überführen? Eine klassische Aufgabe für die 
IT-Verantwortlichen, sollte man meinen. Doch 
wer so denkt, greift zu kurz. Die IT liefert le-
diglich – so wichtig das auch ist – den Rahmen 
für die Digitalisierung: Hardware, Software 
und Netzwerke. Den Wandel von analog zu di-
gital anstoßen muss aber die Geschäftsfüh-
rung beziehungsweise der Vorstand, die 

Die Digitale Transformation wird die Unternehmensland-
schaft nachhaltig verändern. Wer einfach weitermacht wie 
bisher, dem droht eine harte Zäsur. Mit neu ausgerichteten 
Geschäftsmodellen, die von einer entsprechenden Unter-
nehmenskultur getragen werden, lassen sich hingegen 
nachhaltige Erfolge erzielen. 

sogenannte C-Suite wie es in den USA heißt. 
Eine besondere Rolle kommt dabei dem Chief 
Financial Officer (CFO) zu, denn er ist es, der 
Investitionen in digitale Technologien voran-
treibt und den damit verbundenen Business 
Case einfordern und beurteilen muss. In Un-
ternehmen, in denen der Finanzbereich inten-
siv in die strategische Beurteilung technologi-
scher Investitionen eingebunden ist, wird Di-
gitalisierung richtig verstanden und dient als 
Ansatzpunkt für bessere Prozesse und neue 
Produkte.

Glaubt man aktuellen Marktfor-
schungsstudien, so steht außer Frage, 
dass das weltweite Datenaufkom-
men exponentiell wachsen wird. 

Digitale Transformation 
ist Aufgabe des CFO

Das sieht auch Dirk Meier, CFO der Canon 
Deutschland GmbH, so: „Die Digitale Transfor-
mation ist eine der Kernaufgaben des CFO“. 
Canon sei schon längere Zeit im digitalen Busi-
ness, denn die herkömmliche, analoge Spiegel-
reflexkamera wurde ja schon vor einiger Zeit 
durch die digitale abgelöst. Und auch dem klas-
sischen Offsetdruck setzt der digitale Druck seit 
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als solches, sondern vielmehr um das Verfüg-
barmachen der Dienstleistung. Diese Services 
sind mit einer Softwarelösung gekoppelt. Sie 
stellt die Connectivity her. Das jedoch ist nur 
die digitale Seite der neuen Geschäftsmodelle. 
Gleichermaßen sind neue Services, Lösungen 
und Zusatznutzen (Added Value) für den Kun-
den und auch Lieferanten zu entwickeln. Die-
ser Sprung ist meist ein erheblicher und an-
spruchsvoller und lässt sich nur dann errei-
chen, wenn Unternehmenslenker ihre Box und 
so manches Mal auch Ihre Komfortzone ver-
lassen: weg vom Produkt und hin zum Kun-
den. Manche Kunden wollen einzig ihre Kos-
ten reduzieren. Andere sind viel stärker daran 
interessiert, für ihre eigenen Kunden einen 
Mehrwert anbieten zu können. Wieder andere 
Kunden sind vor allem am Informationsma-
nagement interessiert. Beim Clustering der 
Kunden geht es um eindeutige Nutzenverspre-
chen und Mehrwerte für vertikale Märkte. 
Wer anfängt, konsequent vom Kunden her zu 
denken, kommt dabei meist automatisch zu 
erweiterten oder neuen Geschäftsmodellen. 
Allerdings dürfen Unternehmenslenker nicht 
den Fehler machen, sich an Lösungen festzu-
klammern, die sie bereits im Regal haben. 
Wichtig ist vielmehr, das Kundenbedürfnis ge-
nau zu hinterfragen und dann im Innovations-
dialog mit den Kunden neue Lösungen zu 

vielen Jahren bereits mächtig zu. Meier: „Und 
nun setzt sich die Entwicklung fort. Ziel in der 
Industrie 4.0 ist die Losgröße 1, also die indivi-
duelle, gecustomizte Serienproduktion“, so 
Meier weiter. „Alles, was dematerialisiert wer-
den kann, dematerialisiert sich“, bekräftigt 
auch Karl-Heinz Land, geschäftsführender Ge-
sellschafter der Neuland GmbH, einem Unter-
nehmen, das Pionier und Vordenker der digita-
len Revolution ist und eng mit avantum zusam-
menarbeitet. Das heißt, alles, was heute in Form 
von „Hardware“ vorhanden ist, wird demnächst 
in Services oder in kleinere Losgrößen über-
führt. So ist die Digitale Transformation derzeit 
das alles beherrschende Thema. Aber, so lautet 
die spannende Frage, wie setzt man sie in der 
Praxis erfolgreich um?

Geschäftsmodelle hinterfragen:  
Customer Centricity ist essenziell

Wichtig bei der Transformation ist es vor allem, 
sich vom Denken in eigenen Produkten zu lö-
sen und konsequent die Kundenbrille aufzuset-
zen. „Der Fokus auf Customer Centricity und 
Customer First ist in diesem Zusammenhang 
maßgebend“, unterstreicht Meier. In der Praxis 
gehen hier technische Lösungen, Servicelösun-
gen und Added Values Hand in Hand. Bei Uber 
oder Airbnb geht es weniger um das Angebot 
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Schwerpunkte 63

entwickeln. Gerade solche Dialoge bringen die 
Digitale Transformation stark nach vorne.

Das Wissen der Masse nutzen und 
die Mitarbeiter mitnehmen

Die „Customer Centricity“ ist aber nur der 
erste Schritt auf dem Weg hin zur Digitalen 
Transformation. Zudem muss sich die Kultur 
in vielen Unternehmen ändern. Denn nur 
wenn die gemeinsame Wissensbasis von Kun-
den, Lieferanten, Mitarbeitern und Unterneh-
mensführung genutzt und das Wissen geteilt 
wird, lässt sich die Digitale Transformation er-
folgreich vorantreiben. Neben „Customer Cen-
tricity“ spielt hier „Employee Centricity“ eine 
ebenso wichtige Rolle und damit kommen 
gleichfalls viele „weiche Faktoren“ ins Spiel. So 
ist eine Digitale Transformation fast immer 
mit internen Forderungen nach mehr Agilität, 
Leistungsbereitschaft und Innovationskraft 
der Mitarbeiter verbunden. Denn klassische 
Planungshorizonte haben sich dramatisch ver-
kürzt. Es kommt in besonderem Maße auf das 
schnelle Erreichen einer neuen Leistungsfä-
higkeit und neuer organisatorischer Fähigkei-
ten an. Es lässt sich heute schwerlich vorhersa-
gen, was in ein oder zwei Jahren sein wird, dis-
ruptive Strömungen sind kaum vorhersehbar. 
Anders als noch vor wenigen Jahren lässt sich 
heute die Zahl potenzieller Wettbewerber 
kaum überblicken. Wir wissen nicht, was 
Google, Apple, amazon, Tesla oder heute noch 
unbekannte Player vorhaben und wie diese 
Vorhaben schon bald traditionelle Geschäfts-
modelle angreifen. Wenn heute schon ganze 
Häuser aus dem 3-D-Drucker kommen, was 
wird dann in ein paar Monaten gedruckt? Wir 
müssen damit akzeptieren, dass Strategien 
heute von kurzer Dauer sind. Die Unterneh-
mensführung muss sich vielmehr die Frage stel-
len, auf welche organisatorischen Eigenschaften 
und Fähigkeiten es in Zukunft ankommt. Un-
ternehmen müssen neue Fähigkeiten erlangen, 
die sie in die Lage versetzen, auf neue Heraus-
forderungen schnell einzugehen und Verände-
rungen in der Unternehmensumwelt schnell zu 
adaptieren. Umso mehr kommt es darauf an, 
eine Kultur zu schaffen, die offen, flexibel und 
agil ist. Der Charakter einer Organisation, die 
Unternehmenspersönlichkeit, die Kultur muss 
entlang grundlegender strategischer Überle-
gungen weiterentwickelt werden. Die Kultur 
muss zur Unternehmensumwelt passen und 

Stärke in der Veränderung erlangen.
Zahlreiche Untersuchungen und Forschungs-
projekte, wie zum Beispiel „Unternehmenskul-
tur, Arbeitsqualität und Mitarbeiterengage-
ment in den Unternehmen in Deutschland“ 
des Bundesministeriums für Arbeit und Sozia-
les belegen, dass die Kultur einen starken Ein-
fluss auf den Erfolg von Unternehmen hat. 
Anders als die vielen harten Faktoren ließ sich 
diese weiche Seite bis dato jedoch kaum belast-
bar messen. Es gelang einfach nicht, diesen so 

Eine Digitale Transformation ist fast 
immer mit internen Forderungen 
nach mehr Agilität, Leistungsbereit-
schaft und Innovationskraft der Mit-
arbeiter verbunden.

wichtigen „Pudding an die Wand zu nageln“. 
Auf der Suche nach einem passenden Modell 
sind wir letztlich fündig geworden: Professor 
Clare W. Graves entwickelte sein Modell  be-
reits in den 1960er Jahren. Seine Schüler Co-
wan und Beck haben es weiterentwickelt und 
die Gedanken von Graves in neun Levels klas-
sifiziert. Später hat daraus Rainer Krumm 
vom 9 Levels Institute for value systems 
GmbH & Co. KG in Ravensburg eine Analyse-
methodik konzipiert. Das „Graves-Value Sys-
tem“ ist eine psychologisch fundierte, empiri-
sche Methodik zur Analyse der Wertesysteme 
von Personen, Bereichen und Organisationen. 
Damit gelingt, was bisher kaum möglich er-
schien: Das Unmessbare wird messbar ge-
macht. Die Methode ist fragebogenbasiert und 
lässt eine Einordnung der Befragten in die 
oben genannten neun Levels zu, die jeweils 
unterschiedliche Wertecharakteristika aufzei-
gen. Wir nennen diese Wertecharakteristika 
„Kulturcharakterisierung“, weil dieser Aus-
druck besser passt. Wir messen damit, wel-
chen Charakter die Kultur in einem Unterneh-
men hat. Welche Werte, welche Attribute lie-
gen diesem Charakter zugrunde? Was macht 
das Unternehmen und seine Mitarbeiter aus? 
Wie unterscheiden sich einzelne Bereiche in 
ihren Charakteristika?
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„Weiche“ Faktoren valide messbar machen

Kritiker mögen entgegnen: Wie bitte lassen 
sich Antworten aus einem Fragebogen objektiv 
bewerten? Die Antwort ist einfach: Es werden 
keine einzelnen Werte abgefragt, in die dann 
gewünschtes Verhalten hineininterpretiert 
werden kann. Vielmehr werden Themenfelder 
erhoben wie etwa „Statussymbole sind in un-
serer Gruppe Ausdruck von Zielstrebigkeit“, 
oder „in unserer Gruppe können wir Wider-
sprüche nebeneinander stehen lassen, ohne 
dass dazu Stellung bezogen werden muss“. Die 
Antwortoptionen bewegen sich auf einer Skala 
von „stimme ich zu“ bis „stimme ich nicht zu“ 
beziehungsweise „trifft eher zu“ hin zu „trifft 
eher nicht zu“. Die Validität und Objektivität 
dieser wertebasierten Leistungsdiagnostik 
sind sehr hoch; rein subjektive Antworten, die 
zu Fehlschlüssen verleiten könnten, werden 
auf diese Weise nahezu ausgeschlossen.

Einzelne Personen, Gruppen oder die 
ganze Organisation beschreiben sich auf die-
sem Weg selbst. Daraus entsteht ein typisches 
Bild, ein typisches „Ich“ oder „Wir“ in ver-
schiedenen Leveln. Die Ergebnisse werden ge-
meinsam mit den untersuchten Personen und 
dem Management besprochen und bewertet, 
was für eine hohe Akzeptanz bei allen Betei-
ligten sorgt. Aus den Ergebnissen der Fragebö-
gen erhält man ein präzises Bild von der Kul-
tur des Unternehmens differenziert nach 

einzelnen Unternehmensbereichen. Flankiert 
wird die Befragung durch Tiefeninterviews ent-
sprechend geschulter Berater sowie von Work-
shops. Das auf diese Weise ermittelte „Ist“ gilt es 
dann mit dem zuvor definierten „Soll“ abzuglei-
chen. Denn: Was sich früher bewährt hat, ist 
nicht zwingend das, was auch in Zukunft er-
folgsversprechend sein wird. 

Wichtig ist, dass es bei den Ergebnissen 
kein „gut“ oder „schlecht“, sondern nur ein „pas-
send“ oder „nicht passend“ gibt. Um die (digi-
tale) Strategie adäquat zu unterstützen, muss die 
Unternehmenskultur zu dieser passen. So kann 
etwa eine starke „Wir-Ausprägung“, das heißt 
ein starkes Miteinander im Team, einem Unter-
nehmen enorme Vorteile bringen. In solchen 
Fällen sind die Loyalität der Mitarbeiter und die 
Bindung an das Unternehmen hoch. Doch jede 
Medaille hat ihre Kehrseite: Durch eine zu starke 
Teamorientierung können zum Beispiel Innova-
tionskraft und Leistungswille des Einzelnen ver-
loren gehen. Aus derart belastbaren Erkenntnis-
sen über die „weichen Faktoren“ lassen sich in 
Transformationsprozessen schnell und gezielt 
(harte) Interventionen ableiten. Stellen wir, um 
an dem Beispiel zu bleiben, für ein Unternehmen 
einen extrem hohen Wir-Bezug fest, bei dem vie-
les durch „wir sind nur gemeinsam erfolgreich, 
wir machen alles im Team“ geprägt ist und Ein-
zelleistungen im Kollektiv untergehen, lässt sich 
beispielsweise durch gezielte Anpassung der 
KPIs und entsprechende Kommunikation für 
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Schwerpunkte 65

mehr Transparenz von Einzelleistungen sorgen 
und so die Kultur beeinflussen. So lässt sich ge-
zielt Raum für herausragende Einzelleistungen 
schaffen. Ebenso können die Vorgaben für Neu-
einstellungen modifiziert werden. Unternehmen 
neigen tendenziell dazu – unabhängig von noch 
so ausgefeilten Assessment Centern – Mitarbei-
ter einzustellen, die „so sind wie wir“. Querden-
ker sind nicht erwünscht und werden über kurz 
oder lang wieder aus dem System ausgeschlos-
sen. Hier kann die Analyse der Kultur helfen, da 
sie eine Diskussionsbasis bietet, um bewusst an-
dere Typen von Mitarbeitern an Bord zu holen. 

Die Kunst besteht darin, in Transformati-
onsprozessen eine sanfte Adaption hinzubekom-
men, damit die notwendigen Veränderungen ak-
zeptiert werden und eine hohe Nachhaltigkeit 
haben. Das Gute soll bewahrt und um neue Cha-
raktereigenschaften und Fähigkeiten ergänzt 
werden.

CFO-Zirkel als Impulsgeber 

So ist es bei genauerem Hinschauen die Ba-
lance zwischen Customer Centricity und Em-
ployee Centricity, mit der sich Unternehmen 
im Zuge der Digitalen Transformation signifi-
kante Wettbewerbsvorteile verschaffen. Auf 
diese Weise gelingt es, die eigene Organisation 
und die Mitarbeiter auf dem Weg der Digitali-
sierung mitzunehmen. Der Meinung ist auch 
Dirk Meier: „Hier sind unsere Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter aufgerufen, sich zu betei-
ligen, Ideen zu generieren, aber auch neue 
Dinge umzusetzen“. 

Dass immer mehr CFOs über den Teller-
rand hinausschauen und ihre Rolle nicht als 
Zahlenlieferant, sondern vielmehr als aktiver 
Unternehmer und Gestalter interpretieren, 
wird auch durch den vor sechs Jahren von 
avantum ins Leben gerufenen CFO-Zirkel vor-
angetrieben. Regelmäßig treffen sich hier an 
an die siebzig CFOs, wie Dirk Meier von Ca-
non, aus dem gehobenen Mittelstand und aus 
Konzernunternehmen in verschiedenen Städ-
ten in Deutschland. Im geschlossenen Kreis 
werden hier Erfahrungen ausgetauscht und 
aktuelle Themen und Entwicklungen, etwa die 
vielfältigen Aspekte der wertebasierten Leis-
tungsdiagnostik und ihre wegweisende Funk-
tion für die Entwicklung der Unternehmens-
kultur in Zeiten der Digitalen Transformation, 
diskutiert. Nicht selten verlaufen die Diskussi-
onen kontrovers. Gerade darin liegt für die 

Mitglieder der besondere Nutzen. Einigkeit 
besteht darin, dass das kulturelle Mindset ei-
ner Organisation den Kern unternehmeri-
schen Handelns bildet und in vernetzten Zei-
ten immer erfolgsentscheidender wird. Um in 
der modernen Netzwerkökonomie innovativ 
und erfolgreich zu sein, gilt eine „passende“ 
Unternehmenskultur als Voraussetzung. Frei-
räume anstatt starrer Strukturen sind ent-
scheidend für das Tempo – und dieses wird 
benötigt, denn  schon bald wird niemand 
mehr von „Digitalisierung“ sprechen, dann ist 
das ein Faktum. Wer es bis dahin mit der 
Transformation nicht geschafft hat, wird sich 
im Wettbewerb  schwer tun.� 

Einigkeit besteht darin, dass der kul-
turelle Mindset einer Organisation 
den Kern unternehmerischen Han-
delns bildet und in vernetzten Zeiten 
immer erfolgsentscheidender wird.

In ein paar Jahren wird die Digitale Transformation 
unser aller Alltag sein. Erfolgreiche Unternehmen 
haben das längst erkannt und ihre Strategien ent-
sprechend weiterentwickelt. Doch worauf kommt 
es hierbei an? Und welche Rolle nimmt das Ma-
nagement bei solchen Transformationsprojekten 
ein? Der Schlüssel liegt, neben einer stärkeren Fo-
kussierung auf die Kundenbedürfnisse, in der För-
derung einer entsprechenden, innovativen Unter-
nehmenskultur. Eine zur Strategie passende Kultur 
spielt eine tragende Rolle bei der erfolgreichen und 
nachhaltigen Umsetzung von Veränderungen. Mit 
einer wertebasierten Leistungsdiagnostik, basie-
rend auf dem Graves-Value System, wird diese 
„weiche Seite“ von Unternehmen endlich messbar 
und die Erkenntnisse werden für gezielte Interven-
tionen nutzbar gemacht. 

Kurz und bündig
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