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Entwicklung digitaler Wandelkompeten-
zen in osterreichischen KMU

Die digitale Transformation zwingt viele Unternehmen, ihre Geschaftsmodelle und Stra-
tegien anzupassen und/oder grundlegend zu Uberarbeiten. In diesem Beitrag wird die
strategische Anpassungsfihigkeit von kleinen und mittleren Unternehmen in Osterreich
untersucht. Die Ergebnisse zeigen, dass die Unternehmen in der Lage sind neue, tech-
nologische Trends zu erkennen und digitale Kompetenzen zu entwickeln. Bei der Uber-
setzung der neuen Kompetenzen und Technologien in digitale Strategien hapert es je-
doch noch oft. Hierfiir ist die kontinuierliche Entwicklung von Wandelkompetenzen und
strategischer Reflexionsfahigkeit notwendig.

Einleitung

Die digitale Transformation beschreibt einen umwalzenden Prozess, der durch die fort-
schreitende Integration digitaler Technologien in samtlichen Lebens- und Wirtschafts-
bereichen gekennzeichnet ist. Sie veranlasst Unternehmen, traditionelle Produkte, Pro-
zesse und Geschaftsmodelle grundlegend zu Uberdenken und durch digitalisierte
Varianten und Innovationen zu ersetzen, um die Effizienz zu steigern, KundIinnenerleb-
nisse zu verbessern und/oder neue Markte zu erschlieBen.*?

Inwieweit es kleinen und mittleren Unternehmen (KMU) gelingt, sich mittels der Ent-
wicklung dynamischer Wandelkompetenzen (Dynamic Capabilities) an neue Rahmen-
und Wettbewerbsbedingungen anzupassen, ist Gegenstand dieses Artikels. Der Oster-
reichische Wirtschaftsraum besteht zu 99,6 Prozent aus KMU, welche 67 Prozent aller
Erwerbstatigen beschaftigen.? Kleine und mittlere Betriebe sind demnach fir die Ent-
wicklung und das Wachstum des Standortes von grolRer Bedeutung. Wir untersuchen
daher im Rahmen einer empirischen Analyse, wie stark die Fahigkeiten der KMU ausge-
pragt sind, die Bedeutung neuer digitaler Technologien zu erkennen, entsprechende
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digitale Kompetenzen zu entwickeln und in digitale Strategien umzusetzen. Aus diesen
Ergebnissen leiten wir konkrete Handlungsempfehlungen fir KMU und Reflexionsfragen
far Fihrungskrafte ab.

Entwicklung dynamischer Veranderungskompetenzen

Um die digitale Transformation erfolgreich zu meistern, ist es nicht nur wichtig fiir Un-
ternehmen neue, digitale Technologien im Unternehmen zu integrieren. Viel entschei-
dender ist die Entwicklung notwendiger Wandelkompetenzen (Dynamic Capabilities),
um die Moglichkeiten neuer Technologien zu erkennen, diese strategisch sinnvoll ein-
zusetzen und die nachfolgende organisatorische Verdanderung zu steuern.* Diese Veran-
derung wird nach Teece (2007)° durch ,,Sensing”, ,Seizing” und ,Reconfiguring” ermog-
licht. ,Sensing” beschreibt die Fahigkeit, neue technologische Trends und digitalen
Technologien zu erkennen Chancen fir deren Anwendungsmaoglichkeiten und Weiter-
entwicklungen zu identifizieren und potenzielle Gefahren fiir das bisherige Geschafts-
modell zu erkennen. ,Seizing” bezieht sich auf die Fahigkeit eines Unternehmens, die
erkannten Chancen und Méglichkeiten proaktiv zu ergreifen und in wertsteigernde Stra-
tegien oder MaRnahmen umzusetzen. Es umfasst die Bewertung von Risiken und die
Entscheidung, inwiefern Investitionen in neue Technologien oder Innovationen vorge-
nommen werden sollen, um einen Return on Investment (ROI) zu erzielen. Es betrifft
damit die Risikofdhigkeit eines Unternehmens und umfasst Entscheidungen Uber das
Budget fiir Innovationen und wie das Unternehmen mit innovativen Ideen umgeht.
»Reconfiguring" steht schlieBlich fiir die Fahigkeit die Strukturen, Prozesse und Ressour-
cen neu zu ordnen, um auf interne und externe Veranderungen effektiv zu reagieren.
Diese Kompetenz beinhaltet die Integration neuer Technologien tber den geschiitzten
Entwicklungsraum hinaus in das Unternehmen. Auf diese Weise kdnnen wiederum neue
Prozesse, Produkte, und Fahigkeiten entwickelt werden sowie neue Geschaftsmodelle
designt und implementiert werden.

Selbstverstandlich muss dabei nicht jede technologische Mdglichkeit ergriffen werden.
Vielmehr geht es um die bewusste strategische Reflexion einerseits, als auch die kon-
krete Umsetzungsfahigkeit durch die Auspragung von Wandelkompetenzen anderer-
seits, um sich langfristig zu transformieren. So hebt Barreto (2010)® hervor, dass Wan-
delkompetenzen zur Forderung von Innovationskraft und proaktiver Anpassung
beitragen, indem sie das Lernen und die kontinuierliche Rekonfiguration von Ressour-
cen erleichtern. Gleichzeitig sollte diese Anpassung nicht ohne Plan geschehen. Strate-
gische Reflexionsfahigkeit als komplementarer Fahigkeit ermoglicht eine langfristige,
Uberlegte Anpassung der Unternehmensstrategie. Unternehmen, die nicht nur tberle-
ben, sondern in einer digital transformierten Wirtschaft fiihrend sein wollen, sollten da-
her beides kontinuierlich entwickeln.

Dies gilt auch fiir die vielen kleinen und mittleren Unternehmen (KMU) in Osterreich. So
haben zwar KMU haufig weniger Ressourcen als groRe Unternehmen.’ lhre geringere
GroRe kénnen sie jedoch zu ihrem Vorteil nutzen, um agil und flexibel auf Marktveran-
derungen zu reagieren. Die geringere Komplexitat in kleineren Strukturen und flacheren
Hierarchien ermdglicht, schneller Entscheidungen zu treffen und Innovationen zlgiger
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umzusetzen. Zudem unterstitzt der direktere Kundinnenkontakt, maRgeschneiderte
Losungen anzubieten und engere Beziehungen aufzubauen, was in einem dynamischen
Wirtschaftsumfeld besonders wertvoll sein kann.

Um ein Bild dariiber zu gewinnen, wie stark die Wandelkompetenzen und die strategi-
sche Reflexionsfahigkeit in 6sterreichischen KMU ausgepragt ist, wurde eine empirische
Studie von KMU des produzierenden Sektors durchgefiihrt. Sie soll Hinweise darauf ge-
ben, inwieweit es den Unternehmen am Standort gelingt, erfolgreich auf die Herausfor-
derungen der digitalen Transformation zu reagieren.

Methode

Die methodische Grundlage bildete eine Fragebogenerhebung unter Geschaftsfihrerin-
nen von 1500 zufillig ausgewahlten KMU in Osterreich des produzierenden Sektors, die
im Marz und April 2023 durchgefuhrt wurde. Bei der Auswahl der befragten Unterneh-
men wurde die EU-Definition von KMU angewandt. Demnach sollten die Unternehmen
weniger als 250 Mitarbeiterlnnen beschaftigen und einen Jahresumsatz von weniger als
50 Mio. EUR aufweisen (BMAW, 2023). Zusatzlich wurden Kleinstbetriebe, Selbstandige
(MitarbeiterInnenzahl <10) und Neugriindungen (Unternehmensalter <4 Jahre) von der
Befragung ausgeschlossen. Der Riicklauf umfasste 73 Fragebogen, was einer Riicklauf-
quote von 4,86 Prozent entspricht und damit in Hohe vergleichbarer Studien liegt. Die
Unternehmen der Stichprobe sind durchschnittlich 52,5 Jahren alt, haben 58 Mitarbei-
tende und zwei Geschaftsfiihrerinnen. Damit reprdsentieren sie etablierte KMU des
produzierenden Sektors in Osterreich.

Der Fragebogen bestand aus validierten Items und Konstrukten, die wir fiilhrenden ma-
nagementwissenschaftlichen Publikationen entnommen und ibersetzt haben. Dain der
Literatur eine Vielfalt an Moglichkeiten zur Messung von Dynamic Capabilities diskutiert
wird® und wir speziell an der Wandelfahigkeit und strategischen Reflexionsfahigkeit im
Kontext der Digitalisierung interessiert waren, haben wir u. a. nach dem Einsatz digitaler
Technologien und der digitalen Orientierung®1° gefragt, der Entwicklung von Fahigkei-
ten zur Nutzung digitaler Technologien!! und dem Vorhandensein einer formalen Digi-
talisierungsstrategie.'?

Dartiber hinaus haben wir zur Vertiefung der Erkenntnisse eine qualitative Studie mit
zehn Geschaftsfiihrern von KMU des produzierenden Sektors durchgefiihrt, um ihre
Sicht auf die Entwicklung von Wandelkompetenzen und die Bedeutung strategischer
Reflexionsfahigkeit zu erhalten. Die Erhebung der Daten fand von Dezember 2023 bis
Marz 2024 mittels semi-strukturierter Interviews statt.

Ergebnisse

Die Ergebnisse der Befragung zeigen, dass 89 Prozent der Unternehmen eine mittlere
oder hohe digitale Orientierung aufweisen (Abbildung 1). Demnach setzt sich eine groRRe
Mehrheit der Unternehmen proaktiv mit digitalen Technologien und Themen auseinan-
der und versucht sie in die Organisation zu integrieren.
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Durchschnittliche digitale Orientierung
der Unternehmen

11

M Hoch I Mittel Gering

Abbildung 1: Digitale Orientierung (Angaben in Prozent)

In Bezug auf die Frage, welche spezifischen digitalen Technologien und Systeme von
KMU in Osterreich bereits eingesetzt werden und zu welchem Zweck sie genutzt wer-
den, zeigt Abbildung 2 den durchschnittlichen Nutzungsgrad verschiedener digitaler
Technologien. Dabei weisen die Auswertungen auf deutliche Unterschiede in der An-
wendung der Technologien hin. So wiirden iber 75 Prozent der befragten Unternehmen
mobile Technologien, Cloud Computing und Social Media zu einem mittleren oder ho-
hen Grad einsetzen, wahrend lediglich 29 Prozent der Unternehmen Kiinstliche Intelli-
genz (KI)/Machine Learning und Augmented Reality (AR) in dhnlich intensiver Weise ver-
wendeten.

Diese Erkenntnis wird auch von den qualitativen Daten untermauert. Social Media spie-
len in den KMU bereits in Bereichen, wie z. B. Marketing, Kundenakquise und Offent-
lichkeitsarbeit, eine wichtige Rolle. Mobile Technologien und Cloud Computing, die den
ortsunabhdngigen Zugriff und die die Verarbeitung von Daten erleichtern, kommen
mittlerweile bei zahlreichen Wertschopfungsstufen in den Unternehmen zur Anwen-
dung. Lediglich die konkreten Einsatzmoglichkeiten fur fortgeschrittene digitale Tech-
nologien, wie z. B. Augmented Reality und KI, sind fiir viele Unternehmen noch nebulds,
weshalb diese Technologien derzeit noch selten —wenngleich zunehmend - zum Einsatz
kommen.
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Abbildung 2: Grad des Technologieeinsatzes (Angaben in Prozent)

Eine anschlieBende Analyse der digitalen Fahigkeiten der KMU zeigt, dass die Geschafts-
flihrerlnnen diese als sehr ausgepragt einschatzen. So wiirden 93 Prozent der KMU Uber
mittel oder stark ausgepragte Fahigkeiten verfligen (Abbildung 3). Die Unternehmen
waren damit laut Selbsteinschatzung nicht nur in der Lage, neue Chancen digitaler Tech-
nologien zu erkennen, sondern auch entsprechende Produkte, Dienstleistungen und
Prozesse mithilfe digitaler Technologien zu entwickeln.

Durchschnittliche Auspragung digitaler Fahigkeiten
im Unternehmen

B Hoch M Mittel Gering

Abbildung 3: Digitale Fahigkeiten (Angaben in Prozent)
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Im Kontrast zum Einsatz der digitalen Technologien und Entwicklung digitaler Kompe-
tenzen steht, dass bislang nur wenige Unternehmen (21,4 Prozent) lGber eine klar defi-
nierte Digitalisierungsstrategie verfliigen (Abbildung 4). Das Thema , Digitalisierung”
wird scheinbar in vielen Unternehmen noch nicht ausreichend in der strategischen Aus-
richtung bericksichtigt. Es besteht daher noch ein gréRBeres Potenzial, die Digitalisie-
rung in den KMU gezielt zu planen und strategisch bewusst zu verankern und damit die
Wandelfahigkeit der Unternehmen starker auszubilden.
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Prozent der Unternehmen
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Abbildung 4: Digitalisierungsstrategie

Fazit und Handlungsimplikationen

Fir eine erfolgreiche Bewaltigung der digitalen Transformation, ist die Entwicklung von
Wandelkompetenzen in kleinen und mittleren Unternehmen essenziell. Die Fahigkeit
des ,Sensing” ermoglicht ihnen dabei, die Veranderungen im technologischen Umfeld
frihzeitig zu erkennen und neue Trends wie kiinstliche Intelligenz, Big Data oder Aug-
mented Reality zu identifizieren. Durch ,,Sensing” kdnnen Unternehmen nicht nur po-
tenzielle Risiken friihzeitig wahrnehmen, sondern auch innovative Chancen entdecken,
die durch digitale Technologien ermdglicht werden. Wie die Ergebnisse der empirischen
Studie zur digitalen Orientierung, den digitalen Fahigkeiten und zum Grad des Techno-
logieeinsatzes zei-

gen, gelingt es vie-

len KMU in

Osterreich digitale

Technologien mit

ihren Moglichkei-

ten zu erkennen

und einzusetzen, was die Grundlage bildet, die Wettbewerbsfahigkeit in einem sich
schnell verandernden digitalen Marktumfeld zu sichern und zu férdern.

Die Fahigkeit des ,,Seizing” ist jedoch noch bei vielen Unternehmen ausbaubar. ,Seizing”
beinhaltet den Einsatz von Ressourcen, um digitale Innovationen zu implementieren
und neue Technologien effektiv zu integrieren. Wahrend einige Unternehmen hierfir
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bewusst Stellen schaffen und auch mit neuen digitalen Technologien bestehende Pro-
zesse verbessern und optimieren, fehlt es vielerorts noch an der notwendigen Bereit-
schaft Risiken einzugehen und entsprechende Investitionen zu tatigen. Hilfreich kann es
jedoch sein, den Mitarbeiten die Vorteile und Mdoglichkeiten der neuen Technologien
aufzuzeigen, ihnen Raum fiir das Experimentieren mit ihnen zu geben und durch ge-
zielte Schulungen und Weiterbildungen Kompetenzen zu erweitern. Dies ist insoweit
zentral, als dass die digitale Transformation nur als fortlaufender alltaglicher Prozess in
der Organisation verstanden werden kann.'?® Konkret kann die Wirtschaftlichkeit von
neuen Technologien dann z. B. durch gemeinsame Projekte mit Hochschulen (FFG) oder
Kooperationen mit Start-Up-Unternehmen und Pilotfabriken ausgelotet werden.

SchlieBlich fehlen in einem Grof3teil der KMU derzeit noch haufig Ideen, wie digitale
Technologien strategisch fiir das Unternehmen genutzt werden kénnen. Das Vorhan-
densein einer Strategie fir die digitale Transformation ist jedoch die Voraussetzung fur
den organisatorischen Wandel, inklusive der Anpassung bestehender Strukturen, Pro-
zesse und Geschaftsmodelle (,Reconfiguring®). Eine klar definierte Digitalisierungs- und
Innovationsstrategie hilft Fihrungskraften und Mitarbeitenden, die ibergeordneten
Ziele zu verstehen und umzusetzen. Aus dieser Strategie sollten konkrete MaBnahmen
und Projekte fiir einzelne Stellen, Abteilungen und Geschaftsbereiche abgeleitet wer-
den. Dabei sollte die Digitalisierungsstrategie immer gemeinsam mit der Gesamtunter-
nehmensstrategie gedacht werden, da auf Basis neuer Technologien auch neue Ge-
schaftsfelder und/oder neue Geschaftsmodelle entstehen kénnen.

Die strategisch Reflexionsfahigkeit ist dabei eng mit der Ausbildung dynamischer Wan-
delkompetenzen verbunden. Wahrend sich Wandelkompetenzen auf die Fahigkeit ei-
nes Unternehmens beziehen, Veranderungen effektiv zu managen und sich an neue Be-
dingungen anzupassen, bezieht sich die strategische Reflexionsfahigkeit auf die
Fahigkeit eines Unternehmens, seine langfristigen Strategien und Ziele regelmaRig zu
Uberdenken und anzupassen. Die kontinuierliche Entwicklung beider Kompetenzen in
der Unternehmenspraxis ist fiir die erfolgreiche Bewaltigung der digitalen Transforma-
tion wichtig. Folgende Fragen konnen bei der Entwicklung dieser Kompetenzen eine Ori-
entierung bieten:

Reflexionsfragen fiir Fiihrungskrafte:

e Wie kdnnen wir im Unternehmen neue digitale Technologien und ihre Einsatzmog-
lichkeiten schneller erkennen?

e Welche Kriterien kdnnen wir fir die Bewertung von neuen, digitalen Technologien
anwenden?

e Welche Risiken sind mit der Einflihrung neuer Technologien fir uns verbunden?

¢ Inwieweit kdnnen uns neue, digitale Technologien dabei unterstiitzen, die bisheri-
gen strategischen Ziele des Unternehmens zu erreichen und/oder neue Geschafts-
modelle zu entwickeln?
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e Wie kann ich die Kompetenzen meiner Mitarbeiterlnnen und Teams entwickeln, um
neue, digitale Technologien effektiv zu nutzen und weiterzuentwickeln?

e Wie kann ich als Flihrungskraft eine Kultur der Innovation und Offenheit gegenlber
neuen Technologien im Unternehmen férdern?

e Wie kdnnen neue, digitale Technologien dazu beitragen, Wettbewerbsvorteile zu
schaffen und zu erhalten?

e Welche organisatorischen Rahmenbedingen missen fiir eine héhere Innovationsta-
tigkeit geschaffen werden?

e Wie kdnnen der Nutzen und die Bedeutung neuer Technologien an verschiedene
Stakeholder, einschlieBlich Mitarbeiterlnnen, Kundinnen und Zulieferern kommuni-
ziert werden?

Fordererklarung

Der Beitrag entstand im Rahmen des von der Stadt Wien (MA23) geforderten Projek-
tes ,organisationale Ambidextrie in KMU“
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