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ZUR DISKUSSION GESTELLT

Digitale Transformation – wie  
kann Deutschland zu den führenden  
Nationen aufschließen?
Deutschland liegt im internationalen Vergleich bei der Digitalisierung nur im Mittel-
feld. Großer Nachholbedarf besteht vor allem bei digitalen Dienstleistungen der öf-
fentlichen Verwaltung sowie bei der digitalen Innovationsfähigkeit der Unternehmen. 
Behindern ein zu enger Regulierungsrahmen sowie fehlende digitale Kompetenzen 
und Datenschutzbedenken den digitalen Aufbruch? Welche Rahmenbedingungen kann 
die Politik für eine erfolgreiche Transformation in den kommenden Jahren setzen?

Christian Pfaffl, Nina Czernich und Oliver Falck

Benchmarking Digitalisierung in Deutschland

Die Digitalisierung verändert Wirtschaft und Gesell-
schaft fundamental. Sie treibt unternehmerische Inno-
vationsfähigkeit, Produktivität und Wirtschaftswachs-
tum, hat Auswirkungen auf die politische Teilhabe und 
stellt neue Anforderungen an den Arbeitsmarkt und 
das Bildungssystem. Von zentralem Interesse wird in 
Zukunft die Frage sein, wie schnell die Digitalisierung 
Deutschland durchdringt und nicht nur Produktivität, 
Beschäftigung und Wettbewerbsfähigkeit von Unter-
nehmen beeinflusst, sondern auch den öffentlichen 
Sektor verändert.

Wo steht Deutschland bei der Digitalisierung 
im internationalen Vergleich? Da Digitalisierung ein 
vielschichtiges Phänomen ist, muss eine Bestands-
aufnahme anhand eines breiten Sets von Indikato-
ren bzw. Schlüsselfaktoren erfolgen. Dafür werden 
verschiedene international vergleichbare Datensätze 
herangezogen und auf möglichst hohem Detailgrad 
analysiert. Ziel der Analyse ist es, die zugrunde lie-
genden Ursachen der Länderunterschiede zu verste-
hen und Problemfelder in Deutschland klar zu benen-
nen. Im Ergebnis zeichnet sich ein heterogenes Bild. 
Bei den untersuchten Digitalisierungsbereichen liegt 
Deutschland häufiger im Mittelfeld oder auf den hin-
teren Plätzen, anstatt zu den internationalen Spitzen-
reitern zu zählen.1

VON DATEN ZU DIGITALEN TECHNOLOGIEN

Im Zuge der digitalen Transformation wächst das täg-
lich anfallende Datenvolumen in Wirtschaft und Ge-

1	 Der Artikel beruht auf der ifo-Studie »Benchmarking Digitalisie-
rung in Deutschland«, die im Auftrag der IHK für München und Ober-
bayern erstellt wurde (Falck et al. 2021).

sellschaft mit rasantem Tempo. Daten werden zuneh-
mend zur entscheidenden Ressource, sie bestimmen 
über unternehmerischen Erfolg und sind Grundlage für 
viele Produkte und Dienstleistungen. Auch volkswirt-
schaftlich gesehen trägt der Datenmarkt mittlerweile 
einen erheblichen Anteil zum Wirtschaftswachstum 
bei. Deutschland profitiert im europäischen Vergleich 
überdurchschnittlich stark vom Datenmarkt (Cattaneo 
et al. 2020). Demnach hat der Datenmarkt in Deutsch-
land im Jahr 2020 direkt und indirekt mehr als 3,5% 
des Bruttoinlandsprodukts generiert. Im Durchschnitt 
der EU-Länder beläuft sich der Anteil nur auf knapp 
3%. Bis zum Jahr 2025 dürfte sich der Anteil des Da-
tenmarkts am deutschen BIP auf etwa 5% steigern. 
Während die direkte Datenproduktion in Deutschland 
nur einen geringen Wachstumsbeitrag leistet, schei-
nen Daten vor allem über indirekte Zulieferer bzw. 
Abnehmer Wertschöpfung zu generieren. Was die ei-
gentliche Datenkompetenz anbelangt, befindet sich  
Deutschland lediglich im Mittelfeld der EU-Länder. 
Dies gilt sowohl für den Anteil der datenproduzieren-
den Unternehmen als auch für die Unternehmen, die 
diese Daten intensiv nutzen. Deutsche Unternehmen 
müssen also vorrangig auf die Datenanalyse- und Spei-
cherfähigkeit großer ausländischer Konzerne zurück-
greifen. Dadurch entstehen neben Datenschutzrisiken 
auch weitere Abhängigkeiten und Lock-in-Effekte, die 
die Handlungsfreiheit von Unternehmen zusätzlich 
einschränken können (Falck und Wölfl 2020).

Wie erfolgreich ein Land darin ist, Daten zu nut-
zen, daraus Produkte und Dienstleistungen zu schaf-
fen und digital innovativ zu sein, hängt unter anderem 
von der Größe und der Struktur des IKT-Sektors ab. 
Im Durchschnitt aller OECD-Länder tragen IKT-bezo-
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gene Branchen etwa 6% zur gesamten Wertschöp-
fung und etwa 3,7% zur Gesamtbeschäftigung bei. 

Das IKT-verarbeitende Gewerbe so-
wie der IKT-Handel spielen hin-

gegen eine deutlich geringere 
Rolle. Sowohl hinsichtlich des 
Wertschöpfungs- als auch des 
Beschäftigungsbeitrags des 

IKT-Sektors liegt Deutschland im 
Mittelfeld aller OECD-Länder. Das 
heißt jedoch nicht, dass Deutsch-
land im IKT-Bereich international 
keine bedeutende Rolle spielen 
würde (vgl. Abb. 1). Berücksich-

tigt man die von IKT-Gütern und 
-Dienstleistungen ausgehen-
den indirekten Wirkungen, so 
ergibt sich ein durchaus großer 

IKT-Fußabdruck Deutschlands 
(OECD 2019a). Ursächlich dafür 
ist neben der direkten Brutto
wertschöpfung der deutschen 
IKT-Branche die starke Vernet-
zung der Industrie in globalen 
Wertschöpfungsketten. So kann 

zum Beispiel Apple nach eige-
nen Angaben in Deutschland auf 
die europaweit höchste Dichte 

an Zulieferern zurückgreifen 
(Mayer 2019).

Digitale Innovationen sind ein 
grundlegender Antriebsfaktor des 
digitalen Wandels und können die 
Art und Weise, wie Menschen mit-
einander interagieren, gestalten, 
produzieren oder konsumieren, 
radikal verändern (OECD 2019b). 
Deutschland gehört zu den inno-

vativsten Ländern Europas und weltweit. Dies gilt so-
wohl hinsichtlich des Innovationsinputs (Investitionen 
in Forschung und Entwicklung) als auch hinsichtlich 
des Innovationsoutputs (z.B. Patentanmeldungen). 
Dabei kann Deutschland vor allem in Bereichen punk-

ten, bei denen es vorrangig um die Nutzung digitaler 
Technologien geht und weniger um deren Entwicklung 
und Produktion. Beispielsweise kommen bei der ge-
naueren Betrachtung von Patentanmeldungen zwei 
traditionelle Stärken Deutschlands zum Ausdruck: die 
Innovations- und Produktionsführerschaft in weiten 
Teilen der Industrie einerseits und die große gesell-
schaftliche Bedeutung der Themen Sicherheit und 
Datenschutz andererseits. 

Junge Unternehmen und Unternehmensgrün-
dungen sind ein Motor für Innovationen und damit 
auch für die Digitalisierung. Sie sorgen nicht nur 
für eine produktivitätsfördernde Umverteilung von  
Ressourcen, sondern spielen auch eine wichtige 
Rolle bei der Verbreitung neuer Technologien (OECD 
2019b). Deutschland scheint jedoch die Potenziale, 
die von jungen Unternehmen für Innovationen und 
Digitalisierung ausgehen können, nicht vollumfäng-
lich zu nutzen: Zahlen des Global Entrepreneurship 
Monitors (GEM) und der Europäischen Union belegen 
eine international schlechte Position Deutschlands bei 
Unternehmensgründungen (GEM 2020). Ursächlich für 
diese Position sind gemäß GEM vor allem finanzielle 
und soziale Hürden. Die staatliche finanzielle Förde-
rung junger Unternehmer*innen in Deutschland wird 
zwar als umfangreich eingeschätzt, jedoch mangelt 
es vor allem an privatwirtschaftlicher Finanzierung, 
insbesondere im Bereich des Wagniskapitals (Venture 
Capital).

PLATTFORMBASIERTE GESCHÄFTSMODELLE

Die Bedeutung der Digitalwirtschaft in Deutschland 
hat in den letzten Jahrzehnten beständig zugenom-
men. Unternehmen, deren Geschäftsmodell auf einer 
digitalen Plattform basiert, konnten in den letzten 
Jahren ein starkes Wachstum verzeichnen. Dabei sind 
drei Eigenschaften kennzeichnend für digitale Plattfor-
men und erfolgsbestimmend: Netzwerkeffekte, eine 
hohe Skalierbarkeit und die große wirtschaftliche Be-
deutung von Daten. Ein Vergleich der wertvollsten 
Plattformunternehmen weltweit zeigt die Dominanz 
amerikanischer und asiatisch-pazifischer Plattform
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unternehmen, lediglich 12% der Top-100-Plattformun-
ternehmen stammen dabei aus Europa (vgl. Abb. 2). 
Obwohl das große Plattformgeschäft an internationale 
Wettbewerber verloren zu sein scheint, eröffnen sich 
für deutsche und europäische Digitalunternehmen 
durchaus Chancen, sich im Wettbewerb erfolgreich 
und nachhaltig zu positionieren. Ein Vergleich von 
deutschen Digitalunternehmen mit etablierten Wett-
bewerbern aus dem Ausland offenbart verschiedene 
Faktoren, die zum Markterfolg digitaler Geschäfts-
modelle beitragen. Dazu zählen beispielsweise das 
spezifische Wissen um lokale Märkte oder bestimmte 
Branchen, die Spezialisierung auf ein bestimmtes 
Marktsegment oder die Differenzierung des eigenen 
Leistungsportfolios.

DIGITALE KOMPETENZEN

Um an den Chancen und Möglichkeiten der Digitali-
sierung in allen Bereichen von Gesellschaft und Wirt-
schaft teilhaben zu können, bedarf es entsprechender 
digitaler Kompetenzen. Diese umfassen neben grund-
legenden Anwendungskompetenzen auch weiterge-
hende digitale Kompetenzen wie Programmieren oder  
die Fähigkeit zur Implementierung digitaler Geschäfts-
prozesse. Vor allem die weitergehenden digitalen 
Kompetenzen sind für die Entwicklung neuer Tech-
nologien, Prozesse und Geschäftsmodelle von beson-
derer Bedeutung und gelten als maßgeblicher Treiber 
für die Digitalisierung (Harrigan et al. 2021).

Die Auswertung verschiedener Datensätze und 
Indikatoren zu digitalen Kompetenzen in Deutschland 
im internationalen Vergleich zeigt ein differenziertes 
Bild. Innerhalb der Anwendungskompetenzen schnei-
det Deutschland bei den grundlegenden Kompetenzen 
zwar recht gut ab, jedoch fällt Deutschland bei den 
mehr als grundlegenden Kompetenzen hinter die Spit-
zenreiter zurück. Lediglich 19% der deutschen Unter-
nehmen beschäftigen IKT-Fachkräfte– ein Wert unter 
dem Durchschnitt der EU-28-Länder (vgl. Abb. 3). Im 
Gegensatz zur Gesamtwirtschaft ist das Verarbeitende 
Gewerbe etwas besser aufgestellt. Insbesondere zwei 
Kernbranchen der deutschen Industrie – Maschinen-

bau und Kraftfahrzeugbau – liegen beim Einsatz von 
IKT-Fachkräften vergleichsweise weit vorne.

Auch bei den IKT-Kompetenzen deutscher Schü-
ler*innen ergibt sich lediglich eine Position im interna-
tionalen Mittelfeld (Fraillon et al. 2020). Gründe dafür 
dürften neben den Defiziten bei der IKT-Ausstattung 
in den Schulen auch die unzureichenden Digitalkom-
petenzen von Lehrkräften sein. Da Kompetenzen im 
Laufe des gesamten Lebens erworben werden, spielt 
neben der digitalen Bildung an Schulen und Hoch-
schulen jedoch auch die digitale Weiterbildung im 
Berufsleben eine wichtige Rolle.

EINSTELLUNG ZU DIGITALISIERUNG

Für die Implementierung und Nutzung digitaler Ange-
bote in Wirtschaft, Verwaltung und Freizeit ist, neben 
Infrastruktur und Fähigkeiten, auch die grundsätz-
liche Bereitschaft und Aufgeschlossenheit der Be-
völkerung wichtig. Eine Auswertung verschiedener 
Indikatoren der EU-weiten Befragung Eurobarometer 
zeigt, dass die Deutschen gegenüber der Digitalisie-
rung und neuen Technologien nicht grundsätzlich 
negativ eingestellt sind, sondern auch viele Vorteile 
darin sehen. Insgesamt sehen die Deutschen den 
größten Nutzen durch digitale Technologien für die 
Wirtschaft. Anders sieht es bei dem Einfluss auf die 
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Lebensqualität und die Gesellschaft aus. Hier fällt 
die Einschätzung im europäischen Vergleich am we-
nigsten positiv aus. Ein differenziertes Bild ergibt sich 
auch hinsichtlich der Einstellung der Deutschen zu 
Datennutzung und bedeutender Zukunftstechnolo-
gien wie autonomes Fahren und Robotik. Demnach 
würde sich zwar ein Großteil der Deutschen in einem 
autonom fahrenden Auto mit menschlichem Super-
visor wohlfühlen, jedoch sinkt die Zustimmungsrate 
deutlich, sobald das Fahrzeug nicht mehr von einem 
Menschen kontrolliert werden könnte (Europäische 
Kommission 2020a). Im Bereich künstlicher Intelligenz 
und Robotik ergibt sich ein widersprüchliches Bild. 
Knapp 80% der Deutschen gehen davon aus, dass 
durch künstliche Intelligenz und Roboter mehr Jobs 
zerstört als geschaffen werden. Gleichzeitig denken 
jedoch nur 40% der Deutschen, dass ihr derzeitiger 
Job in Zukunft von einem Roboter oder durch künst-
liche Intelligenz ausgeübt werden kann (Europäische 
Kommission 2017). Hinsichtlich der Bereitschaft, Da-
ten zu teilen, liegen die Deutschen in etwa auf dem 
Niveau des EU-Durchschnitts (vgl. Abb. 4). Die höchste 
Bereitschaft zum Teilen von Daten zeigt sich dabei 
für den Zweck zur Verbesserung der medizinischen 

Forschung und Versorgung (Europäische Kommission 
2020b). Wie auch bei anderen Zwecken (Katastro-
phenschutz, öffentlicher Verkehr und Luftverschmut-
zung, Energieeffizienz) gehört Deutschland jedoch 
zu den vergleichsweise zurückhaltenden Ländern. 
Gut ein Drittel der Deutschen stimmt der Aussage 
»Würde keinerlei persönliche Daten für welche Zwe-
cke auch immer teilen« zu. Insbesondere beim Thema 
Datenschutz bedürfte es daher dringend einer öf-
fentlichen Auseinandersetzung, wie weit Datenschutz 
gehen sollte und wie ein wachstumsfreundliches Da-
tenschutzregime aussehen könnte (Falck 2021). Denn 
durch einen zu restriktiv gehandhabten Datenschutz 
ergeben sich zusätzliche volkswirtschaftliche Kosten 
infolge entgangener Chancen auf neue Geschäftsmo-
delle, effizientere Prozesse oder verbesserte öffentli-
che Dienstleistungen – mit entsprechend negativen 
Effekten auf Wirtschaftswachstum, Beschäftigung 
und Wohlstand.

DIGITALE INFRASTRUKTUR

Eine leistungsfähige digitale Infrastruktur ist die 
Grundvoraussetzung für die Digitalisierung von Wirt-
schaft und Gesellschaft. In der öffentlichen Diskus-
sion wird meist ein äußerst negatives Bild über die 
digitale Infrastruktur Deutschlands gezeichnet, was 
sich bei genauer Betrachtung nicht gänzlich bestä-
tigt (vgl. Abb. 5). Ein Vergleich von Daten der UN, 
der OECD und der EU zeigt, dass sich Deutschland 
bei der digitalen Infrastruktur im oberen Mittelfeld 
bewegt. Die leitungsgebundene Internetversorgung 
mit einer Bandbreite von mindestens 30 Mbps er-
reichte in Deutschland 2020 etwa 95,5% der Haus-
halte; bei einer Mindestbandbreite von 50 Mbps liegt 
die Abdeckung Stand Dezember 2020 bei 88,6% (BMVI 
2021). Bei etablierten Technologien (DSL, CATV) liegt 
Deutschland damit zwar über dem EU-Durchschnitt, 
jedoch zeigt der Vergleich mit anderen EU-Staaten 
eine unterdurchschnittliche Abdeckung bei Hochleis-
tungsnetzwerken mit Bandbreiten von über einem 
Gbit/s. Im Bereich der mobilen Breitbandversorgung 
besteht für Deutschland insbesondere im ländlichen 
Raum Nachholbedarf. Dort verfügen nur rund 90% der 
Haushalte über eine LTE-Netzabdeckung, während der 
EU-Durchschnitt hier bei über 95% liegt (OECD 2020). 
Lücken im Ausbau der digitalen Infrastruktur können 
jedoch nicht nur auf ein mangelndes Angebot zurück-
geführt werden, sondern auch auf ein bestehendes 
Nachfrageproblem: Wo leitungsgebundene und mobile 
Internetanschlüsse verfügbar sind, wird ihr Potenzial 
oft nicht ausgeschöpft und schnelles Internet sowohl 
von privaten Haushalten als auch Unternehmen nicht 
nachgefragt (vgl. IKT-Erhebung des Statistischen Bun-
desamtes und BMVI 2021). Maßgeblich für die oftmals 
geringe Nutzung von Bandbreiten über 100 Mbit/s in 
Deutschland ist neben hohen Preisen auch ein gerin-
ger Bedarf. Wenn also der Breitbandausbau vorran-
gig durch privatwirtschaftliche Investitionen voran-

Um medizinische Forschung und 
Versorgung zu verbessern

Um Energieeffizienz 
zu verbessern

Um die Maßnahmen in Krisensituationen 
zu verbessern, z.B. Naturkatastrophen, 

Epidemien, Terroranschläge

Um den öffentlichen Verkehr zu 
verbessern und Luftverschmutzung zu 

verringern

Würde keinerlei persönliche 
Daten für welche Zwecke auch 

immer teilen

Platz 1
EU-28
Deutschland
Platz 28

Quelle: Eurobarometer 503.

Öffentliche Dienstleistungen könnten verbesserten werden, wenn die Bürger*innen 
teilweise personenbezogene Daten teilen würden. Für welchen Zweck würden Sie 
persönliche Daten unter Wahrung von Datensicherheit teilen?

© ifo Institut 
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getrieben werden soll, müsste den Nutzer*innen ein 
deutlicher Mehrwert im Vergleich zu ihren bisherigen 
Anschlüssen geboten werden, um so den entsprechen-
den Bedarf zu erzeugen. Bei staatlicher Förderung 
sollte zusätzlich die Kombination von Verfügbarkeit, 
konkreter Nachfrage und Zahlungsbereitschaft vor 
Ort stärker berücksichtigt werden.

E-GOVERNMENT

Die Analyse mehrerer Indizes von Institutionen wie 
der EU, der OECD und den Vereinten Nationen be-
scheinigt Deutschland ein unterdurchschnittliches 
Abschneiden im Bereich E-Government. Beispiels-
weise zeigt der Digital Public Services Index der EU 
für Deutschland von 2015 bis 2020 zwar eine deutli-
che Verbesserung der staatlichen digitalen Dienst-
leistungen, jedoch liegt die jährliche Wachstumsrate 
nach wie vor unter dem EU-Durchschnitt. Deutsch-
land konnte den Abstand zum Spitzenreiter Estland 
seit 2015 zwar etwas verringern, jedoch ist der Ab-
stand zum Durchschnitt aller EU-Länder über die 
Jahre nahezu gleichgeblieben (vgl. Abb. 6). Besonders 
großen Nachholbedarf gibt es bei der Nutzerfreund-
lichkeit der digitalen öffentlichen Dienstleistungen, 
beim Datenaustausch zwischen den Behörden und 
bei digitalen öffentlichen Dienstleistungen für Un-
ternehmen. Hauptursachen hierfür sind fehlende 
Entscheidungskompetenzen in den föderalen Struk-
turen, eine nicht-innovationsorientierte Beschaffung 
im öffentlichen Sektor, ein Mangel an digitalen Kom-
petenzen in der öffentlichen Verwaltung sowie die 
teilweise unzureichende Datenverfügbarkeit für Ent-
scheidungsträger. In den vergangenen Jahren wurden 
viele rechtliche Grundlagen für eine moderne Ver-
waltung geschaffen und einige Projekte auf Bundes- 
und Landesebene angestoßen, um die Bereitstellung 
digitaler öffentlicher Dienstleistungen zu verbessern. 
Dazu zählen beispielsweise das Registermodernisie-
rungsgesetz, das den Grundstein für die rechtliche 
Verknüpfung der Registerlandschaft legen soll (OZG 
2021), der Portalverbund von Bund und Ländern so-
wie die Einführung des digitalen Unternehmenskon-
tos. Allerdings gestaltet sich die bisherige Umsetzung 
der Projekte mitunter schleppend und ineffizient.

FAZIT

Die differenzierte Auswertung stark aggregierter In-
dikatoren hat gezeigt, dass häufig ein verzerrtes Bild 
der Digitalisierung in Deutschland gezeichnet wird. 
Vielmehr muss man genau hinsehen, um zu verste-
hen, wo die Problemfelder der Digitalisierung liegen 
und welche Prioritäten in Deutschland gesetzt wer-
den sollten.

Ein Fokus sollte auf die Förderung digitaler Ge-
schäftsmodelle gelegt werden. Diese können nicht 
nur durch Start-ups realisiert werden, sondern auch 
von etablierten Unternehmen, die ihre bestehenden 

analogen Geschäftsmodelle erweitern. Für neue digi-
tale Geschäftsmodelle sind häufig Daten essenziell. 
Hier kann die öffentliche Hand Vorreiter sein und ihre 
Daten privaten Unternehmen zur Verfügung stellen. 
Deutschland ist innerhalb der EU eines der führenden 
Innovationsländer. Allerdings kann Deutschland bei 
digitalen Schlüsseltechnologien mit der rapiden Ent-
wicklung in den USA und zunehmend auch in China 
und Südkorea nicht mithalten. Vor allem scheint 
Deutschland die Vorteile, die junge Unternehmen für 
Innovation, Produktivität und Wettbewerb bieten, 
nicht vollumfänglich auszuschöpfen; die Gründungs-
rate ist in Deutschland sehr niedrig und noch dazu 
rückläufig. Um die Gründungstätigkeit langfristig zu 
steigern, muss eine Gründungsmentalität geschaf-
fen werden. Mittelfristig müssen dazu die Rahmen-
bedingungen verbessert werden; vor allem gilt es, 
die Bürokratie und Regulierung von Start-ups zu ver-
ringern. Dabei kann der Bürokratieabbau wiederum 
durch Digitalisierung vorangetrieben werden. Dar-
über hinaus benötigen junge Unternehmen bessere 
Finanzierungsmöglichkeiten, insbesondere im Bereich 
Venture Capital.

In etablierten Unternehmen sind für die Umset-
zung der Digitalisierung die entsprechenden Kom-
petenzen der Beschäftigten essenziell. Während 
Deutschland bei den grundlegenden Kompetenzen 
recht gut abschneidet, fällt es bei den Spitzenkom-
petenzen, die für das Vorantreiben der Digitalisierung 
benötigt werden, hinter die führenden Länder zurück. 
Allerdings zeigen sich hier teilweise deutliche Unter-
schiede zwischen den Branchen.

Bei der digitalen Infrastruktur ist die Position 
Deutschlands deutlich besser als die öffentliche Mei-
nung vermuten ließe. Die vorliegenden Daten deu-
ten darauf hin, dass Deutschland bei der digitalen 
Infrastruktur im Moment teilweise kein Angebots-, 
sondern ein Nachfrageproblem hat: Wo leitungsge-
bundene und mobile Internetanschlüsse verfügbar 
sind, wird ihr Potenzial oft nicht ausgeschöpft und 
schnelles Internet nicht nachgefragt. Trotzdem darf 
man sich in Deutschland nicht auf den Fortschritten 
des vergangenen Breitbandausbaus ausruhen. Viel-
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mehr ist angezeigt, den Breitbandausbau weiterhin zu 
forcieren und sich ambitionierte Ziele zu setzen. Wenn 
allerdings der Breitbandausbau vorrangig privatwirt-
schaftlich stattfinden soll, müssen die Rahmenbedin-
gungen stimmen und die Zahlungsbereitschaft für 
Gigabit-Anschlüsse steigen. 
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Vielfältige Hemmnisse bremsen die  
Digitalisierungsaktivitäten deutscher Unternehmen

Die digitale Transformation gilt als wichtiger Treiber 
von technologischem Fortschritt und Wachstum. Als 

General Purpose Technologien wird 
digitalen Technologien eine zent-

rale Bedeutung für die Erschlie-
ßung von Effizienzpotenzialen, 
von zukünftigen Wachstumsfel-
dern und neuen Geschäftsmo-

dellen in der Breite der Wirtschaft 
beigemessen. Ihnen kommt jedoch 
auch für die traditionellen techno-
logischen Stärken Deutschlands 
(z.B. Automobilsektor, Maschinen-
bau) eine zunehmende Bedeutung 
zu: Da digitale Technologien auch 
diese Felder immer stärker durch-
dringen (Schmoch et al. 2021), wird 
es zukünftig kaum möglich sein, 

die bestehenden deutschen Vorteile zu behaupten, 
wenn nicht adäquate Fähigkeiten im Bereich digitaler 
Technologien entwickelt werden. Sorge bereitet da-
bei, dass die Entwicklung digitaler Technologien keine 
Stärke des deutschen Innovationsystems darstellt und 
Deutschland auch bei der Anwendung digitaler Tech-
nologien nicht gerade ein Vorreiter ist. Im Indikator 
»The Digital Economy and Society Index« (DESI) der 
Europäischen Union liegt Deutschland hinsichtlich der 

Digitalisierung im europäischen Vergleich lediglich im 
Mittelfeld. Hinsichtlich der Integration digitaler Tech-
nologien rangiert die deutsche Wirtschaft sogar nur 
auf Rang 18. 

DEUTSCHLAND INVESTIERT WENIG IN IT

Zentral für diesen Befund dürfte sein, dass in Deutsch-
land im internationalen Vergleich nur geringe Summen 
in Informationstechnologien (IT) investiert werden. 
Gemäß den Angaben der OECD betragen die Investi-
tionen in Informationstechnologien in Deutschland im 
Vor-Corona-Jahr 2019 rund 49 Mrd. Euro. Dazu zählen 
alle Investitionen in Computer-Hardware und Tele-
kommunikationsausrüstungen sowie Software und 
Datenbanken. Bezogen auf das BIP sind die IT-Inves-
titionen in Deutschland im internationalen Vergleich 
mit 1,4% eher niedrig. In anderen großen und hoch 
entwickelten Ländern wie Frankreich, die Niederlande, 
USA, Japan oder dem Vereinigten Königreich liegen 
die IT-Investitionen bezogen auf das BIP mit Werten 
zwischen 3,9 bis 2,6% um das 2,8 bis 1,9-fache höher 
als in Deutschland. Um hinsichtlich der IT-Investitio-
nen zu vergleichbaren Ländern aufzuschließen, müss-
ten die IT Investitionen in Deutschland somit um das 
Doppelte bis Dreifache auf rund 100 bis 150 Mrd. Euro 
steigen (Zimmermann 2021a). 

KfW Research, die volkswirt-
schaftliche Abteilung der KfW, 
befasst sich schwerpunktmäßig 
mit der Digitalisierung und In-
novationstätigkeit im deutschen 
Mittelstand.
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NIEDRIGE DIGITALISIERUNGSAUSGABEN AUCH IM 
MITTELSTAND 

Ein ähnliches Bild ergibt sich auch beim Blick in den 
Unternehmenssektor. Zwar erachtet gemäß Unterneh-
mensbefragungen nur noch ein sehr geringer Anteil 
der Unternehmen die Digitalisierung als für sich nicht 
relevant. Darüber hinaus hat in den zurückliegenden 
Jahren mit Anteilen zwischen rund 30 und 40% ein 
beachtlicher Anteil der deutschen Unternehmen Di-
gitalisierungsaktivitäten durchgeführt. Die Beträge, 
die die Unternehmen für den Ausbau ihrer Digitalisie-
rung ausgegeben, sind jedoch vergleichsweise gering. 
Für den deutschen Mittelstand (Unternehmen bis zu 
einem Jahresumsatz von 500 Mio. Euro) können die 
Digitalisierungsausgaben, d.h. die Ausgaben für den 
Ausbau ihrer Digitalisierung, beziffert werden. Anders 
als bei den IT-Investitionen werden dabei Ersatz- und 
Routineinvestitionen nicht erfasst. Dafür gehen zu-
sätzlich immaterielle Investitionen wie beispielsweise 
Investitionen in IT-Konzepte, in die Reorganisation 
im Zusammenhang mit Digitalisierung oder IT-bezo-
gene Aus- und Weiterbildung in die Berechnung ein. 
Mittelständische Unternehmen haben vor Ausbruch 
der Corona-Pandemie knapp 18 Mrd. Euro für ihre 
Digitalisierung aufgewendet. Für traditionelle Inves-
titionen in Sachanlagen, wie Immobilien, Maschinen 
oder Ausrüstungen gaben sie mit 223 Mrd. Euro rund 
zwölfmal so viel aus. 

Niedrige Digitalisierungsausgaben spiegeln sich 
auch bei der Betrachtung der durchschnittlichen 
Ausgaben je digitalisierungsaktivem Unternehmen 
wider: Im Durchschnitt gab ein Mittelständler im 
Jahr vor dem Ausbruch der Corona-Pandemie knapp 
21 000 Euro für seine Digitalisierung aus, kleine Un-
ternehmen mit weniger als fünf Beschäftigten sogar 
nur 8 000 Euro (Zimmermann 2021b). 

FEHLENDES KNOW-HOW IST EIN ZENTRALES 
DIGITALISIERUNGSHEMMNIS 

Diese vergleichsweise geringen Ausgaben dürften ins-
besondere das Resultat einer Vielzahl von Hemm-
nissen sein, die den Digitalisierungsaktivitäten ent-
gegenstehen (Zimmermann 2022). Oftmals können 
diese Hemmnisse mit fehlendem Know-how in den 
Unternehmen in Verbindung gebracht werden. Unmit-
telbar gilt dies hinsichtlich fehlender IT-Kompetenzen 
und dem Mangel von IT-Fachkräften, die aktuell 32% 
der Unternehmen als ein Hemmnis von »hoher« oder 
»mittlerer« Bedeutung beurteilt. Fehlende IT-Kompe-
tenzen bei Mitarbeitern und der Mangel an ausgebil-
deten IT-Fachkräften werden von den Unternehmen 
nahezu gleich häufig genannt. Dieser Befund unter-
streicht, dass sowohl IT-Kenntnisse in der Breite der 
Mitarbeiterschaft als auch IT-Spezialisten gleicherma-
ßen ein Engpassfaktor für die Unternehmen darstel-
len. Knapp die Hälfte der Unternehmen sieht daher 
einen »mittleren« bis »hohen« Weiterbildungsbedarf 

bei den Digitalkompetenzen. Er fällt damit sogar et-
was höher aus als bei berufsfachlichen Kompeten-
zen (Leifels 2021a). Die gesuchten Digitalkompeten-
zen erstrecken sich von Grundfertigkeiten, wie der 
Bedienung von Computern und Standardsoftware, 
über den Umgang mit Spezialsoftware oder digita-
len Produktionsmaschinen bis hin zu Programmier-
kenntnissen und komplexen statistischen Analysen  
(Leifels 2021b).

Auch weitere, häufig genannte Digitalisierungs-
hemmnisse haben Bezüge zu den in Unternehmen 
vorhandenen Digitalisierungskompetenzen. So können 
beispielsweise Probleme hinsichtlich der Datenschutz- 
und Datensicherheitsanforderungen (39%), bei der 
IT-Umstellung oder Unsicherheiten über zukünftige 
technologische Entwicklungen und Standards (27 bzw. 
26%) zumindest teilweise ebenfalls mit fehlendem 
Know-how im Unternehmen in Verbindung gebracht 
werden.

AUCH DEFIZITE BEI DER DIGITALEN INFRA-
STRUKTUR UND …

Außerdem stellen Mängel bei der digitalen Infrastruk-
tur für 38% der Mittelständler einen wichtigen Eng-
passfaktor dar. Die Qualität der Internetverbindung 
ist – trotz des starken Ausbaus in den vergangenen 
Jahren – das am zweithäufigsten genannte Digitali-
sierungshemmnis. Gestiegene Anforderungen an die 
Geschwindigkeit und Stabilität der Internetverbindung 
aufgrund der Corona-Pandemie dürften maßgeblich 
dazu beigetragen haben, dass die digitale Infrastruk-
tur so häufig als für die eigenen Bedürfnisse unzurei-
chend beurteilt wird. Bemerkenswert ist, dass nicht 
nur Unternehmen aus ländlichen Regionen dieses 
Hemmnis häufig nennen. Auch für Unternehmen aus 
den typischerweise besser angebundenen Ballungs-
räumen stellt die Qualität der Internetverbindung oft-
mals ein Engpassfaktor dar.

… FINANZIERUNGSSCHWIERIGKEITEN BREMSEN 

22% aller mittelständischen Unternehmen bereitet die 
Finanzierung von Digitalisierungsvorhaben Schwie-
rigkeiten. Vor dem Hintergrund, dass die Masse der 
mittelständischen Unternehmen eher kleine Beträge 
für seine Digitalisierung ausgibt, ist dies ein bemer-
kenswert hoher Anteil. Gerade dieses Hemmnis stellt 
eine besonders bindende Restriktion dar, und es ist 
zu befürchten, dass es weiter an Bedeutung gewinnt, 
sobald die Unternehmen anstreben, höhere Beträge in 
den Ausbau ihrer Digitalisierung zu investieren. Auch 
der im Zuge der Corona-Pandemie insbesondere bei 
kleineren Unternehmen gestiegene Verschuldungsgrad 
dürfte in den kommenden Jahren zu einer Verstär-
kung dieses Hemmnisses beitragen. Zurückzuführen 
sind die Finanzierungshemmnisse auf den innovativen 
Charakter von Digitalisierungsvorhaben, der etwa in 
einer Unsicherheit über das Erreichen der intendier-
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ten Ziele, Schwierigkeiten bei der Bewertung solcher 
Vorhaben durch externe, potenzielle Geldgeber und 
einem geringen Anteil an materiellen Investitionen 
zum Ausdruck kommt.

Die detailliertere Analyse zeigt, dass große Mit-
telständler insgesamt häufiger von Digitalisierungs-
hemmnissen betroffen sind als kleinere Unternehmen. 
Gleiches gilt auch für Unternehmen mit ambitionierten 
Digitalisierungsvorhaben. Beides ist darauf zurückzu-
führen, dass die genannten Unternehmen mehr und 
umfangreichere Digitalisierungsvorhaben mit einem 
höheren Schwierigkeitsgrad durchführen. Dadurch 
stoßen sie häufiger auf Herausforderungen bei der 
Durchführung. Insbesondere fehlendes Know-how und 
Finanzierungsprobleme betreffen FuE-treibende Un-
ternehmen öfter, die zumeist auch Vorreiter bei der 
Digitalisierung sind. Dies bedeutet jedoch nicht, dass 
kleine Unternehmen und Unternehmen mit weniger 
ambitionierten Vorhaben nur selten von Hemmnissen 
betroffen sind. Vielmehr gilt, dass die Digitalisierungs-
hemmnisse auch in der Breite die Unternehmen häufig 
anzutreffen sind. 

Finanzierungshemmnisse treffen jedoch kleine 
Unternehmen am häufigsten. Treibender Faktor da-
hinter ist, dass kleine Unternehmen üblicherweise 
über eine schlechtere Bonitätseinstufung verfügen als 
große Mittelständler. Als Folge der Bonitätseinstufun-
gen ergibt sich somit ein negativer Zusammenhang 
zwischen der Unternehmensgröße und der Betroffen-
heit von Finanzierungshemmnissen. 

STRATEGISCHE PERSPEKTIVE ZU SELTEN 
BERÜCKSICHTIGT

Nicht zuletzt gibt es Hinweise darauf, dass der Beitrag, 
den die Digitalisierung zur strategischen Ausrichtung 
eines Unternehmens leisten kann, von vielen Unter-
nehmen zu wenig berücksichtig wird. Unter anderem 
deutet darauf hin, dass nur knapp 20% der mittel-
ständischen Unternehmen über eine explizite Digita-
lisierungsstrategie verfügen. Dies spricht dafür, dass 
Vorhaben oftmals unter operativen Gesichtspunkten 
oder auf einer Ad-hoc-Basis angegangen werden. Ge-
rade während der Corona-Pandemie haben sich Un-
ternehmen – etwa zur Sicherstellung des Geschäftsbe-
triebs und zur Generierung von Umsatz – verstärkt auf 
schnell umsetzbare und kurzfristig wirksame Maßnah-
men konzentriert, dagegen langfristig ausgerichtete 
Vorhaben häufiger zurückgestellt. 

WIE KANN DEUTSCHLAND ZU DEN FÜHRENDEN 
NATIONEN AUFSCHLIESSEN?

Um die Digitalisierungsaktivitäten in der Wirtschaft 
anzuregen und wieder näher zu den führenden Natio-
nen aufzuschließen, bietet es sich für die Wirtschafts-
politik an, die identifizierten Hemmnisse anzugehen. 
Zentral sind dabei die Felder Humankapital, digitale 
Infrastruktur und Finanzierung. 

AUS- UND WEITERBILDUNG STÄRKEN

Der IT-Fachkräftemangel dürfte aufgrund der demo-
grafischen Entwicklung weiter steigen, und auch die 
Anforderungen an die IT-Kenntnisse in der Breite der 
Beschäftigten nehmen weiter zu. Mittelfristig gilt es 
daher, digitale Bildung bereits in einer frühen Le-
bensphase zu verankern und IT-Wissen verstärkt in 
die Ausbildungsinhalte der schulischen, beruflichen 
und universitären Ausbildung zu integrieren. Auf kurze 
Frist ist es notwendig, verstärkte Anstrengungen bei 
der Aus- und Weiterbildung zu ergreifen, um sowohl 
in der Breite der Belegschaften die IT-Kenntnisse zu 
erhöhen als auch die Versorgung mit IT-Fachkräften 
zu verbessern. Bei der Aus- und Weiterbildung stehen 
insbesondere die Unternehmen in einer hohen Ver-
antwortung. Ohne unterstützende Maßnahmen der 
Wirtschaftspolitik werden Fortschritte in diesem Feld 
jedoch kaum erzielbar sein. Hinsichtlich der Weiterbil-
dung gilt es, das Leitbild des »lebenslangen Lernens« 
zu verwirklichen. Dazu bedarf es einerseits wirksamer 
Bildungsanreize durch finanzielle Förderung. Eine zu-
sätzliche Maßnahme könnte – neben Förderkrediten 
und direkter Kostenerstattung – auch eine steuer-
liche Förderung von Weiterbildungsausgaben sein, 
die Humankapitalinvestitionen analog zu Sachinves-
titionen behandelt und steuerliche Abschreibungen 
ermöglicht. Auch die Zertifizierung von Qualifikatio-
nen und die Navigation und Qualitätssicherung im un-
übersichtlichen Weiterbildungsmarkt bilden wichtige 
Ansatzpunkte. Zusätzliche Anreize für Unternehmen, 
Know-how in der Nutzung digitaler Technologien auf-
zubauen, gehen auch von einem höheren digitalen 
Leistungsangebot von Behörden aus, das es Unterneh-
men ermöglichen würde, Verwaltungsangelegenheiten 
effizienter online zu erledigen. 

VERBESSERUNG DER VERSORGUNG MIT  
SCHNELLEM INTERNET

Vor dem Hintergrund ständig steigender Anforde-
rungen an die Übertragungsgeschwindigkeiten, ist 
es auch in den derzeit besser versorgten Räumen 
notwendig, kontinuierlich zu prüfen, ob die bereit-
gestellten Leistungen den Anforderungen gerecht wer-
den. Während sich der Ausbau in dichter besiedelten 
Räumen zumeist selbst trägt, bedarf es in ländlichen 
Räumen zusätzlicher Maßnahmen der Wirtschaftspoli-
tik. So hilft die Vereinfachung der Förderbedingungen 
dabei, dass auch kleine Anbieter mit geringer Perso-
naldecke die Programme in Anspruch nehmen und 
in marktwirtschaftlich weniger rentablen Gebieten 
Breitbandnetze bereitstellen können. Da der Netzauf-
bau mit erheblichen Anfangsinvestitionen bei hoher 
Unsicherheit über die zukünftig erzielten Erträge ver-
bunden ist, könnten zusätzliche, finanzielle Unter-
stützungen der lokalen Netzinhaber beim Bau und 
Unterhalt der neuen Netze zusätzliche Ausbauimpulse 
auslösen. Darüber hinaus ist die Zahlungsbereitschaft 
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vor allem der privaten Nutzer für hohe Bandbreiten 
nach wie vor begrenzt. Zuschussprogramme für Glas-
faseranschlüsse könnten daher einen zusätzlichen 
Impuls für den Ausbau eines leistungsstarken Breit-
bandnetzes geben. 

FINANZIERUNGSPROBLEMATIK LINDERN

Zur Linderung der Finanzierungsproblematik gilt es, 
zusätzliche, gezielte finanzielle Anreize für die Durch-
führung von Digitalisierungsvorhaben zu setzen. Die 
Ansatzpunkte sind vielfältig und müssen sich am 
Reifegrad der digitalen Technologien orientieren. 
In frühen Phasen bedeutet dies die Ausweitung des  
Engagements der öffentlichen Hand durch Zuschuss- 
und steuerliche FuE-Förderung. Die Verbesserung des 
Angebots von Beteiligungsfinanzierungen für Start-
ups hilft, dass neue Technologien zügig in den Markt 
finden. Zinsgünstige Kredite (ggf. unter Einbezie- 
hung einer Zuschusskomponente und dem Angebot 
einer teilweisen Risikoübernahme) unterstützen die 
Durchführung von Digitalisierungsmaßnahmen in 
der Breite der Unternehmen. Darüber hinaus gilt es 
zu prüfen, inwieweit der Einsatz Eigenkapital »scho-
nender« Finanzierungsinstrumente, wie Leasing oder 
Mezzanine-Kapital, auch für die Finanzierung von Di-
gitalisierungsvorhaben weiterentwickelt werden kann. 

Weitere hilfreiche Maßnahmen zur Unterstützung 
der Digitalisierungsanstrengungen bietet die Förde-
rung von Grundlagenforschung und der Entwicklung 
digitaler Standards, wie sie von Bund und Ländern 
sowie der EU vorgenommen werden. Die Datenschutz-
problematik ist nicht zuletzt auch Ausdruck der recht-
lichen Fragmentierung digitaler Märkte, die es Unter-
nehmen erschwert, europaweit zu agieren und so eine 
kritische Größe zu erreichen. Die Vollendung eines 

einheitlichen des Binnenmarktes auch in dieser Hin-
sicht, würde die Weiterentwicklung und Vermarktung 
digitaler Technologien unterstützen. 

STRATEGISCHE PERSPEKTIVE VERDEUTLICHEN 

Um die Potenziale der Digitalisierung besser zu er-
schließen, erscheint es nicht zuletzt angebracht, die 
Vorteile der Digitalisierung für Unternehmen insbe-
sondere aus der strategischen Perspektive weiter zu 
verdeutlichen. Kompetenzzentren leisten bereits ei-
nen wichtigen Beitrag insbesondere bei der anwen-
dungsbezogenen Vermittlung der Möglichkeiten, die 
die Digitalisierung bietet. Verstärkte Anstrengungen 
müssen unternommen werden, die Unternehmen für 
die strategische Bedeutung der Digitalisierung, etwa 
für die Erschließung neuer Kundengruppen oder der 
Weiterentwicklung der bestehenden Geschäftsmo-
delle, zu sensibilisieren. 
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Was die deutsche Wirtschaft von der Politik für die digitale 
Transformation benötigt

Unbestritten handelt es sich bei der digitalen Trans-
formation gleichsam um eine Chance wie auch eine 
Herausforderung für die deutsche Wirtschaft. Digi-
tale Technologien versprechen effizientere Abläufe, 
eine präzisere Kundenorientierung sowie neue Pro-
dukte und sogar Geschäftsmodelle. Ihr Einsatz er-
fordert aber auch umfassende Investitionen unter 
Unsicherheit, beispielsweise über die zu verwenden-
den Standards. Die deutsche Wirtschaft steht unter 
Handlungsdruck, um im internationalen Wettbe- 
werb nicht den Anschluss zu verlieren, wenn andere 
schneller die Vorteile der Digitalisierung realisieren. 
Dabei gilt grundsätzlich jedoch, dass nicht alles digi-

talisiert werden sollte, was möglich ist, sondern dass 
nur dort digitalisiert werden sollte, wo dies auch sinn- 
voll ist.

WO WIR STEHEN

Viele deutsche Unternehmen haben bereits umfas-
sende Schritte unternommen, um sich digitaler aufzu-
stellen und digitale Technologien einzusetzen. Andere 
gehen noch weiter und entwickeln selbst derartige 
Technologien. Der vom Bundesministerium für Wirt-
schaft und Klimaschutz veröffentlichte Digitalisie-
rungsindex zeigt auf, dass auch während der Coro-
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na-Pandemie deutliche Fortschritte in der Digitali-
sierung erzielt werden konnten (Büchel und Engels 

2021, S. 1): Von 2020 auf 2021 stieg 
der Index, der sowohl die unter-

nehmensinterne Digitalisierung 
als auch die Rahmenbedingun-
gen umfasst, um 8%. Beson-
ders gut schneiden hier neben 

Großunternehmen auch Firmen 
aus Süddeutschland, aus der 
IKT-Branche, dem Fahrzeugbau 
und Maschinenbau und Elektro ab.

Getrieben wurde diese Ent-
wicklung vor allem durch eine 
Verbesserung der Rahmenbedin-
gungen für die Digitalisierung. 

Angesichts deren weithin be-
kannten Defiziten – etwa in 
Bezug auf eine digitale Verwal-
tung oder ein leistungsfähiges 

Breitbandnetz – erscheint dies 
zunächst paradox. Aber der Index 
misst zuvorderst die Veränderung, 
und in dieser Hinsicht gab es im 
Jahr 2021 beispielsweise in Bezug 
auf die technische Infrastruktur 
deutliche Verbesserungen im Ver-
gleich zum Vorjahr: Für 59,2% der 

Haushalte ist aktuell ein Gigabit-Anschluss verfügbar 
(Breitbandatlas des Bundes, zitiert nach BMWK 2021). 
Das ist knapp 38% mehr als noch im Vorjahr. Bei den 
Gewerbestandorten ist die Verfügbarkeit mit aktuell 
47% der Standorte zwar geringer, der Zuwachs gegen-
über dem Vorjahr mit einem Plus von 64% aber höher. 
Diese Entwicklung ist zwar erfreulich, es bleiben aber 
nach wie vor viele un- oder unterversorgte Bereiche 
(sogenannte weiße beziehungsweise graue Flecken) 
in der Netzversorgung bestehen (Demary et al. 2021, 
S. 189), und die Versorgung gerade in den ländlichen 
Räumen ist nicht zufriedenstellend (Breitbandatlas 
des Bundes, zitiert nach BMWK 2021). 

Dazu kommt eine noch wenig digitale öffentliche 
Verwaltung. Im Digital Economy and Society Index 
(DESI) der EU-Kommission kommt Deutschland un-
ter den EU-27-Ländern über Mittelfeldplätze bei den 
eGovernment-Indikatoren nicht hinaus (EU Commis-
sion 2021). Besonders dramatisch ist die Situation 
bei den vorausgefüllten Formularen, die das Abgeben 
digitaler Anträge beschleunigen: Hier ist Deutschland 
aktuell auf Platz 23 in der EU – mit einem Wert von 
rund 42 Punkten, während das am besten abschnei-
dende Land Estland 100 Punkte hat. Das Onlinezu-
gangsgesetz schreibt bis 2022 die Digitalisierung von 
575 Verwaltungsdienstleistungen in Deutschland vor. 
Dieses Ziel wird nicht mehr erreicht – bis dato sind 
gerade einmal 76 von ihnen bundesweit umgesetzt 
(BMI 2021).

Die Wirtschaft agiert vor diesem Hintergrund in 
Bezug auf ihre digitale Transformation oftmals auf 

sich allein gestellt. Trotz aller Widrigkeiten in den 
Rahmenbedingungen und einer durch die Corona
Pandemie ausgelösten Investitionszurückhaltung 
bei digitalen Technologien sind viele Unternehmen 
schon fortgeschritten und beteiligen sich beispiels-
weise aktiv an der Bewirtschaftung von Daten. Eine 
Befragung von etwa 1 000 Unternehmen aus Industrie 
und industrienahen Dienstleistungen im Jahr 2021 er-
gab, dass immerhin 29% einen hohen oder mittleren 
Reifegrad der Datenbewirtschaftung aufwiesen (IEDS 
2022). Das bedeutet vereinfacht, dass diese Unter-
nehmen Daten digital speichern, Datenmanagement 
betreiben und Daten zu verschiedenen Zwecken nut-
zen. Unter den Großunternehmen mit mindestens 
250 Beschäftigten haben sogar 51% einen solchen 
hohen oder mittleren Reifegrad der Datenbewirt- 
schaftung.

Und dennoch: Dieses Ergebnis zeigt ebenfalls 
auf, dass noch großes Potenzial besteht, denn 71% 
der Unternehmen stehen noch ganz am Anfang in 
der Datenbewirtschaftung. Sie haben die Chance, die 
Daten für Unternehmen bietet, noch nicht erkannt 
oder sind (noch) nicht in der Lage, diese zu nutzen. 
Hier besteht auch deshalb Handlungsbedarf, weil Un-
ternehmen aus anderen Wirtschaftsräumen – allen 
voran aus den USA und China – Daten bereits um-
fassend erheben und analysieren. Digitale Plattfor-
men und Hyperscaler im Cloud-Bereich sind längst 
auch in Deutschland sehr präsent. Das europäische 
Plattformökosystem Gaia-X will hier eine Alternative 
bieten, innerhalb derer Souveränität über die eige-
nen Daten und Transparenz gewährleistet werden. 
Gaia-X ist kein Hyperscaler, sondern setzt einen auf 
dem europäischen Verständnis vom Umgang mit Da-
ten basierenden Rahmen für die Datenbewirtschaf-
tung. Auch hier steht Europa und damit Deutsch-
land jedoch noch am Anfang. Es bedarf zusätzlicher 
Maßnahmen, damit Deutschland in der digitalen 
Transformation voranschreiten und die deutsche 
Wirtschaft ihre Wettbewerbsfähigkeit erhalten und  
stärken kann.

WAS NUN ZU TUN IST

Eins ist klar: Deutschland muss dringend aktiver die 
Digitalisierung auf allen Ebenen vorantreiben, sonst 
werden Wirtschaft, Staat und Gesellschaft hier auch 
im Vergleich mit anderen Nationen abgehängt. Die 
Wettbewerbsfähigkeit der deutschen Wirtschaft hängt 
entscheidend davon ab, dass digitale Technologien 
nicht nur eingesetzt, sondern bestenfalls auch selbst 
entwickelt und gestaltet werden. Um dies von Sei-
ten der Politik zu ermöglichen und zu fördern, gibt 
es zahlreiche Ansatzpunkte, die von großen, grund-
sätzlichen Aspekten bis zu kleinteiligen Handlungs-
optionen reichen. Im Folgenden soll der Fokus auf 
ersteren liegen, weil sie den Rahmen setzen, ohne den 
eine erfolgreiche Digitalisierung von Unternehmen gar 
nicht erst möglich ist.
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Netzausbau als Daueraufgabe wahrnehmen

Für Unternehmen besteht das wichtigste Thema im 
Rahmen der digitalen Transformation leider nach 
wie vor in der Verfügbarkeit schneller und leistungs-
fähiger digitaler Netze. Dies gilt für den ländlichen 
Raum stärker als für Agglomerationen, kann aber 
selbst dort ein Hemmnis sein. Breitband, das hohe 
Geschwindigkeiten bietet, ist die notwendige Bedin-
gung für jede digitale Transformation. Deshalb sollte 
der Ausbau der Infrastruktur, der Abbau von weißen 
bzw. grauen Flecken zügig vorangetrieben werden. 
Konkrete Ansatzpunkte bestehen hier beispielsweise 
in der zügigen Umsetzung der Mobilfunkförderricht
linie, der zeitnahen Ausgestaltung der Vergabe der in 
2025 frei werdenden Mobilfunkfrequenzen und vor 
allem der Beschleunigung von Planungs- und Geneh-
migungsverfahren im Zusammenhang mit dem Netz
ausbau. Gerade letzteres wird auch von der neuen 
Bundesregierung als prioritär identifiziert (SPD et 
al. 2021, S. 8). Hier bleibt abzuwarten, inwieweit dies 
auch umgesetzt wird. Grundsätzlich ist der Netzaus-
bau eine Daueraufgabe. Mit der Einführung von 5G 
werden neue Standards gesetzt und Chancen eröff-
net, 6G wird folgen. Unverzügliches Handeln ist daher 
essenziell.

Verwaltung zügig digitalisieren

Während die Wirtschaft trotz oftmals nicht optimaler 
Voraussetzungen ihre digitale Transformation vor-
antreibt, bleibt die öffentliche Verwaltung deutlich 
zurück. Dies führt dazu, dass Effizienzpotenziale in 
der öffentlichen Verwaltung ungenutzt bleiben und 
Verfahren unnötig lange dauern und komplex sind. 
Genauso wie fehlende digitale Schnittstellen zwi-
schen Wirtschaft und Verwaltung wirkt sich dies auf 
die Wirtschaft aus und verlangsamt oder behindert 
deren Digitalisierungsprozess. Es ist daher dringend 
nötig, das Tempo der Digitalisierung der öffentlichen 
Verwaltung zu erhöhen. Die im Onlinezugangsgesetz 
festgeschriebene Digitalisierung von 575 Verwaltungs-
leistungen muss endlich vollendet werden. Zudem 
sollte die öffentliche Verwaltung als Nutzer digitaler 
Technologien zu einem Vorbild werden, um gerade 
auch kleine und mittlere Unternehmen (KMU) zu einer 
umfassenden digitalen Transformation zu motivieren. 
Die schlussendlich auch kulturelle Frage der Digitali-
sierung der öffentlichen Verwaltung sollte als Chance 
gesehen werden, die dringend notwendige Moderni-
sierung und Vernetzung verschiedener Institutionen 
und Ebenen endlich umfassend angehen zu können. 
Auch hier strebt die Ampel-Koalition Verbesserungen 
an (SPD et al. 2021, S. 8 ff.).

Datenökosysteme fördern

Die Bewirtschaftung von Daten als Chance für neue 
Geschäftsmodelle und als Bedingung für eine um-

fassende digitale Transformation stellt viele Unter-
nehmen noch vor Herausforderungen. Um die The-
matik voranzutreiben, Hemmnisse abzubauen und 
Vertrauen zu schaffen, ist die Förderung des euro-
päischen Plattformökosystems Gaia-X sinnvoll und 
notwendig. Durch sichere und technologisch führende 
Cloud-Lösungen erleichtert Gaia-X es auch KMU, ihre 
Daten zu bewirtschaften. Das Ökosystem stellt zudem 
einen wesentlichen Pfeiler einer europäischen Daten-
souveränität dar, die es erlaubt, über die Nutzung der 
eigenen Daten stets zu bestimmen. Damit Gaia-X zü-
gig breit genutzt wird, muss nun die Entwicklung von 
Anwendungen und Use Cases weiter vorangetrieben 
werden, sowohl in Deutschland wie auch in anderen 
europäischen Ländern, aber auch bei internationalen 
Kooperationspartnern. Das Siegel »Gaia-X konform« 
sollte schnell verfügbar sein und genutzt werden. Um 
sicherzustellen, dass die für Datenökosysteme not-
wendigen Normen und Standards zum einen durch 
deutsche Unternehmen mitgestaltet und zu anderen 
für deutsche Unternehmen tragbar sind, könnte es 
darüber hinaus hilfreich sein, deren Beteiligung an 
den entsprechenden Gremien zu erhöhen. Für KMU 
könnten hier finanzielle Anreize für eine Partizipation 
unterstützend wirken. 

Europäischen Rahmen als Chance nutzen

Digitalisierung hat längst eine geopolitische Kom-
ponente. In dem Dreieck USA – China – Europa zeigt 
sich letzteres als Schützer von Konsumenteninteres-
sen und Wettbewerbsfähigkeit. Klare Regeln, wie sie 
etwa die europäische Datenschutz-Grundverordnung  
(DSGVO) vorsieht, ermöglichen Rechtssicherheit für 
in Europa tätige Unternehmen. Dies ist in den USA 
und China je nach Thema nicht immer in gleicher 
Weise gegeben. Europa sollte hier weiter als First  
Mover agieren, um neue digitale Technologien in einer 
innovationsfreundlichen Weise zu regulieren, damit 
keine externen Effekte entstehen. Dies kann für den 
Wirtschaftsraum Europa und damit auch für Deutsch-
land positive Standorteffekte auslösen. Ein Beispiel 
ist die europäische Fusionskontrolle, die angepasst 
werden sollte, um die Rolle von Daten und Synergien 
zwischen sich zusammenschließenden Unternehmen 
besser zu berücksichtigen. Gleichzeitig sollten derar-
tige neue regulatorische Maßnahmen kontinuierlich 
evaluiert werden, um auszuschließen, dass eine an-
dere als die gewünschte Wirkung eintritt. 
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Multiprojektmanagement – Booster für die Digitalisierung 
der öffentlichen Verwaltung

Es ist schon »eine Weile« her – genauer gesagt in den 
1980er Jahren –, als man in vielen Industriestaaten 

nach und nach erkannte, dass die ei-
genen öffentlichen Verwaltungen 

dringend einer Modernisierung 
bedurften: Die Unzufriedenheit 
mit wenig effizienter Verwal-
tungspraxis betraf eine ganze 

Reihe von Kernbereichen: Unzu-
reichende Budgetausstattung, Kos-
ten- und Effizienzprobleme, stark 
veraltete, vom Verwaltungsbetrieb 
überforderte Informationstechnik, 
aufwändige Kontrollroutinen auf-
grund hoher Regulierungsdichte.

In dieser Phase entstand die 
Forderung nach einem »innovati-

ven Staat«. Es war der Aufbruch in das digitale Zeit-
alter mit dem Ziel, mit neuen Technologien und digi-
talen Instrumenten auch die öffentliche Verwaltungs-
praxis zu innovieren.

DIGITALE TRANSFORMATION – WO STEHEN  
WIR HEUTE?

Neben der gängigen Erwartung an die Verwaltung, 
Stabilität herzustellen, war in dieser Startphase der 
Wunsch getreten, innovativ zu sein. Ob sportliches 
Großereignis, die Sanierung einer Autobahn, die Digi-
talisierung von Prozessen oder die Ausstattung poli-
zeilicher Einsatzkräfte mit Bodycams: Alle erreichten 
Neuerungen in einer Organisation sind das Ergebnis 
von konzertierten, koordinierten Maßnahmen. Der-
artige Innovationsprozesse werden als »Projekte« 
bezeichnet.

Heute, rund 40 Jahre später, trotz Einführung 
eines neuen Verwaltungsmanagements – New Pub-
lic Management, in Deutschland unter dem Begriff 
»Neues Steuerungsmodell« bekannt – steht die digitale 
Transformation Deutschlands im Vergleich zu anderen 

entwickelten Ländern in der Kritik. Betrachtet man 
objektiv die messbaren Leistungen und untersucht 
streng systematisch, so muss man leider einräumen: 
Zu Recht.

Um nicht praxisferne, überhöhte Anforderungen 
an die digitale Transformation in Deutschland zu stel-
len, können zur Bewertung zwei offizielle Rechtsrah-
men herangezogen werden, mit der sich der Gesetz-
geber selbst Meilensteine gesetzt hat:

	‒ Die Gesetze zur Förderung der elektronischen Ver-
waltung (EGovG) von Bund und Ländern regeln 
etwa, dass die Behörden des Bundes spätestens 
ab 2020 bzw. die der Länder spätestens ab 2022 
ihre Akten elektronisch führen sollen.

	‒ Das Onlinezugangsgesetz (OZG) verpflichtet, bis 
zum 31. Dezember 2022 alle Verwaltungsleistun-
gen auch elektronisch über Verwaltungsportale 
anzubieten und die Verwaltungsportale miteinan-
der zu einem Portalverbund zu vernetzen. 

Zur Umsetzung der beiden Gesetze sind sogenannte 
Umsetzungskataloge entworfen worden – eine Zusam-
menstellung von Hunderten von Digitalisierungspro-
jekten. Der Umsetzungskatalog des OZG ist beispiels-
weise ein Programm mit 575 Vorhaben.

Inwieweit die Projektleistungen erfüllt sind, 
wird mit einer Skala von 0 (offline) – 5 (vernetzte On-
line-Transaktion) ausgedrückt. Von den 575 Projekten 
hatten 2021 

	‒ 44 Leistungen einen Reifegrad von 3–4 (7,5%)
	‒ 272 Leistungen (46,4%) einen Reifegrad von 2 
	‒ 270 Leistungen (46,1%) einen Reifegrad < 2
	‒ Bundesweit sind bislang 76 OZG-Leistungen um-

gesetzt. (Stand: Dezember 2021)

Es gibt Anlass zu der Vermutung, dass sich nahezu 
alle eGovernment-Projekte, ob Einführung der E-Akte, 
Digitalisierung der Verwaltungsleistungen oder die 
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Verknüpfungen der Portale von Bund, Länder und 
Kommunen, nicht im Zeitplan befinden bzw. nicht 
fristgerecht abgeschlossen werden.

Die Gründe dafür sind vielfältig und überraschend 
häufig nachvollziehbar. Zum einen wurde die Komple-
xität der Architektur unterschätzt. Ein immer wieder 
auftretendes Problem bei Digitalisierungsprojekten, 
auch in der Privatwirtschaft. Weiterhin verlängerten 
sich die Projektzeiten durch Personalengpässe und 
ein insgesamt hoher Abstimmungsaufwand in der Zu-
sammenarbeit der Projektbeteiligten. 

Projekte der öffentlichen Hand weisen beson-
ders viele Beteiligungsnotwendigkeiten, Betroffene, 
Freigabeinstanzen und sonstige Gruppen mit einem 
berechtigten Interesse auf. Dies ergibt sich aus dem 
Wesen der öffentlichen Verwaltung, die stets auch 
eine Schnittstelle zur Öffentlichkeit besitzt und eta-
blierten Kontrollmechanismen unterliegt, um wirt-
schaftliches und rechtsgültiges Handeln zu sichern. 
Die Komplexität von Projekten steigt mit der Anzahl 
und Unterschiedlichkeit der Anspruchsberechtigten 
(Stakeholder). Die Stakeholder-Interessen müssen be-
kannt und im Projektverlauf berücksichtigt werden, 
um letztendlich Akzeptanz für das Projekt und dessen 
Ergebnis zu fördern.

PROJEKTMANAGEMENT – STRUKTUR UND  
EFFIZIENZ BEI DER UMSETZUNG VON PROJEKTEN

Projektmanagement ist eine seit langem etablierte 
Disziplin in Organisationen aller Branchen. Auch die 
öffentliche Verwaltung führt sehr erfolgreich Projekte 
durch, selbst wenn dies in der öffentlichen Wahrneh-
mung nicht immer so präsent ist. Unzweifelhaft weist 
die öffentliche Verwaltung jedoch auch Besonderhei-
ten und teilweise besondere Schwierigkeiten bei der 
Umsetzung von Projekten auf. Diese Besonderheiten 
zu kennen, ist Voraussetzung, um damit umgehen zu 
können und systematische Lösungen zu finden. Da-
bei ist es weniger wichtig, mit einem perfekten Mul-
tiprojektmanagement zu starten, als sich schrittweise 
und verträglich für die Organisationen mit ihren Be-
schäftigten dorthin zu bewegen. Mit einem systemati-
schen Multiprojektmanagement werden zielführende 
Vorgehensweisen wiederholbar, weniger aufwändig 
und zum Wegbereiter für erfolgreiche Projekte und 
Programme.

Die Betrachtung der Spezifika der öffentlichen 
Verwaltung zeigt, wie Multiprojektmanagement trotz 
hierarchischer Organisationsform, kultureller Beson-
derheiten, dem gelebten Ressourcenmanagement 
sowie der teilweise »projektfeindlichen« Rahmen-
bedingungen gelingt und in welchen Bereichen, die 
öffentliche Verwaltung von ihren Stärken profitiert. 

Projekte und Programme zum Erfolg zu führen, 
ist für die Innovationsfähigkeit und Umsetzungsstärke 
einer Organisation essenziel. Der Harvard Business 
Manager ruft in seiner Ausgabe 2/2022 das »Zeitalter 
der Projekte« aus und sieht einen weiteren steilen 

Anstieg beim Anteil der Projektarbeit – im Gegensatz 
zu Linientätigkeit – in Organisationen.

Um die positiven Effekte des Projektmanage-
ments in der öffentlichen Verwaltung dauerhaft nut-
zen zu können, ist es notwendig, nachhaltig und lang-
fristig interne Kompetenzen aufzubauen. Das wäre ein 
erster Schritt, um das Projektmanagement innerhalb 
einer Organisation zu verbessern.

Eine Organisation mit einem etablierten und gut 
funktionierenden Projektmanagement kann Projekte 
größerer Dimensionen leichter stemmen, während die 
Organisationen, die Projekte lediglich intuitiv und ad 
hoc »nach bestem Wissen und Gewissen« durchfüh-
ren, häufig schon bei kleineren Projekten die Kont-
rolle verlieren und an den Rand des Realisierbaren 
geraten. Eine wichtige Erkenntnis aus erfolgreicher 
Projektpraxis lautet: Die Einführung intelligenter und 
passender Projektmanagementstandards hebt für jede 
Organisation positive Effekte, vor allem wirken sie 
ressourcenschonend, da nicht in jedem Projekt das 
»Rad neu erfunden« werden muss.

PROGRAMMANAGEMENT – PROJEKTE CLUSTERN 
UND KOMPLEXITÄT REDUZIEREN

Ein Programm setzt sich aus einer Menge – das kön-
nen einige oder auch Tausende sein – von miteinander 
in Beziehung stehenden Projekten zusammen. Jedes 
der Projekte leistet einen Programmbeitrag. Sind alle 
Programmbeiträge erbracht, ist das Programmziel 
erreicht.

Programme kommen zum Einsatz, wenn eine 
strategische Neuausrichtung in Form von vielen zu-
sammenhängenden Projekten umgesetzt wird, wie 
zum Beispiel die Digitalisierung einer Verwaltung mit 
vielen einzelnen Digitalisierungsprojekten zwischen 
denen zahlreiche Abhängigkeiten bestehen. Ebenso 
werden große innovative und komplexe Vorhaben in 
Form von Programmen umgesetzt. Dies geschieht vor 
allem dann, wenn die Teilleistungen sehr heterogen 
sind. Programme helfen dabei, die Vielfalt zu managen 
und den Überblick zu behalten.

Für Programme gilt vor allem durch die entste-
henden Synergieeffekte: Das Ganze ist mehr als die 
Summe seiner Teile. Ein Programm wird koordiniert 
durch eine vernetzte Planung, organisatorische Re-
geln, und eine abgestimmte Kommunikation. Im Vor-
dergrund steht, das strategische Ziel durch die Koor-
dination von Maßnahmen und Projekten zu erreichen.

PROJEKTPORTFOLIOMANAGEMENT – DURCH 
PRIORISIERUNG RESSOURCEN ZIELORIENTIERT 
EINSETZEN

Jede Organisation muss sich zudem vor dem Start von 
Projekten und Programmen die Frage stellen, wie viele 
sie gleichzeitig wird bewältigen können und wie sich 
dafür die organisationsinternen Ressourcen am besten 
einsetzen lassen. Mit zunehmender Anzahl von Pro-
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jekten steigt die Konkurrenz um unternehmensinterne 
Ressourcen. Eine nachhaltige Entwicklung kann nicht 
mehr über das Einzelprojektmanagement abgewickelt 
werden. Es gilt, Projekte nachvollziehbar und trans-
parent zu priorisieren, Abhängigkeiten zu managen 
und dafür Organisationsstrukturen, Prozesse und Me-
thoden zu etablieren. So lassen sich die vorhandenen 
Ressourcen zielgerichtet und effizienter einsetzen. 
Es geht also darum, umfassende Transparenz über 
die Projektlandschaft zu erhalten, Interdependenzen 
managen zu können und Ressourcen prioritätenba-
siert einzusetzen.

FAZIT

Angesichts der riesigen Flut von anstehenden Digita-
lisierungsprojekten benötigt der öffentliche Sektor 

geeignete Durchführungsinstrumente, das heißt, ein 
systematisches Multiprojektmanagement. 

Ein systematisches Multiprojektmanagement ent-
steht durch das Zusammenspiel von Projektmanage-
ment, Programmmanagement und Portfoliomanage-
ment (vgl. Abb. 1), die jeweils spezifische Methoden 
und Werkzeuge verwenden.

Mit Hilfe eines organisationsweiten Projektma-
nagements werden Standards eingeführt, so dass 
Projekte unter den gegebenen Rahmenbedingun-
gen erfolgreich umgesetzt werden können. Neben 
den Methoden des Projektmanagements hilft das 
Programmmanagement dabei, die Vernetzung von 
Projekten zu managen und Komplexität zu reduzie-
ren. Die notwendige Priorisierung und damit eine 
effiziente Ressourcensteuerung ist Gegenstand des 
Portfoliomanagements. 

Dieser Dreiklang von Managementansätzen – Pro-
jektmanagement, Programmmanagement und Port-
foliomanagement – ermöglicht ein systematisches 
organisationsweites Multiprojektmanagement. 

Multiprojektmanagement stellt den Kompass 
und den Werkzeugkasten für eine erfolgreiche digi-
tale Transformation und wird damit zum Wegbereiter 
für eine innovative leistungsfähige Verwaltung. Das 
heißt in der Praxis: Entlastung von Mitarbeitenden, 
Steuerungsinstrumente für Führungskräfte, Vermei-
dung von Fehlsteuerungen. Das gemeinsame Ziel: 
Projekte erfolgreich starten, durchführen und ab- 
schließen.

Strategisches Management

Portfoliomanagement

Programmmanagement

Operatives Projektmanagement

Organisationsweites systematisches Multiprojektmanagement als Booster für 
erfolgreiche Projekte

Quelle: Darstellung der Autorin. © ifo Institut

Anhand welcher Kriterien werden Projekte
priorisiert und die Ressourcen entsprechend
zugeordnet?

Wie können eine Reihe von Projekten auf
ein Ziel hin koordiniert werden?

Wie kann das Projekt mit allen Rahmen-
bedingungen erfolgreich umgesetzt 
werden?  

Abb. 1

Thomas Hess und Christoph Egle

Digital Governance in Regierungen: Die Chance von  
Dotted Lines

Die digitale Transformation ist eine der treibenden 
Kräfte hinter tiefgreifenden gesellschaftlichen, wirt-
schaftlichen und politischen Veränderungen. Dabei 
betrifft der digitale Wandel längst nicht mehr nur 
Unternehmen, sondern durchdringt alle Lebensbe-
reiche. Spätestens seit der Jahrtausendwende sind 
die Digitalisierung und die darauf aufbauende digi-
tale Transformation auch zu einem wichtigen poli-
tischen Handlungsfeld avanciert (Jacob und Thiel 
2017). 2015 wurde in Deutschland mit der »Digitalen 
Agenda« erstmals eine Digitalisierungsstrategie mit 
breitem Geltungsanspruch veröffentlicht, die Per
spektiven aus Politik, Wirtschaft, Wissenschaft und 
Zivilgesellschaft integriert (Härtel 2017). Die Gestal-
tung der digitalen Transformation stellt die Politik 
jedoch immer noch vor große Herausforderungen, 

da sie als Querschnittsthema Auswirkungen auf viele 
Politikfelder hat und sich nicht reibungslos in die be-
stehenden Strukturen einordnen lässt. Zudem stehen 
eine Vielzahl von Digitalthemen auf der Agenda, dar
unter z.B. der Ausbau der Mobilfunkabdeckung und 
des Glasfasernetzes, das Aufrüsten im Bereich der 
Cybersicherheit und die Digitalisierung der Verwal-
tung. Die Federführung bei diesen Projekten obliegt 
dabei verschiedenen Ministerien.

Diese Bandbreite an Handlungsfeldern unter-
streicht die Bedeutung des digitalen Wandels. Gleich-
wohl lässt sich dieser aufgrund der Dynamik des  
Themas nur schwer bewältigen. Die vom Ressortprin-
zip geprägten Strukturen stoßen an ihre Grenzen, da 
das Spannungsfeld zwischen sinnvoller fachlicher 
Fragmentierung und notwendiger zentraler Koordi-
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nation niemals ganz aufgelöst werden kann (Brunner 
et al. 2020). Dies zeigt sich zum Beispiel darin, dass 
neue Technologien in der Regel nicht nur für einen 
einzelnen Politikbereich relevant sind, sondern ver-
schiedene Themenfelder tangieren. Ebenso gibt es 
grundlegende Fragen jenseits der Einführung neuer 
Technologien, die ebenfalls übergreifenden Charak-
ter aufweisen. Man denke etwa an den Umgang mit 
personenbezogenen Daten, die sich sowohl in der 
Wirtschaft als auch in der öffentlichen Verwaltung 
finden lassen. 

EIN BLICK IN DIE UNTERNEHMENSWELT

Unternehmen sind schon länger als Regierungen mit 
dem Thema der digitalen Transformation konfrontiert 
(Hess 2019). Die digitale Transformation umfasst in 
diesem Kontext die grundlegenden Veränderungen, 
die durch digitale Technologien in Unternehmen be-
wirkt werden. Anfänglich zielten Unternehmen vor-
rangig auf Effizienzsteigerungen im administrativen 
Bereich ab, z.B. indem Prozesse digitalisiert wurden, 
die für die Wettbewerbsfähigkeit eines Unternehmens 
aber selten entscheidend waren. Bei vielen Unter-
nehmen ist die Nutzung digitaler Technologien je-
doch inzwischen ausschlaggebend für die Position 
im Markt, z.B. in der Medienbranche. Dies gilt auch 
für Unternehmen, die ihr Produkt auf den ersten Blick 
eigentlich nicht digitalisieren müssen, wie etwa Au-
tomobilhersteller. Auch hier hatten digitale Techno-
logien schon früh Auswirkungen auf wertschöpfende 
Prozesse, wie etwa Verbesserungen im Management 
der Lieferketten. Mittlerweile ist auch das Produkt 
selbst in den Fokus der digitalen Transformation ge-
rückt. Unter dem Stichwort »Connected Car« sind alle 
großen Automobilhersteller bemüht, ihre Fahrzeuge in 
das Internet einzubinden und attraktive Zusatzdienste 
bereitzustellen. Digitale Technologien liefern damit 
eine wichtige Ergänzung des Kernprodukts.

Vor diesem Hintergrund beschäftigen sich eta-
blierte Unternehmen schon seit einigen Jahren mit 
der institutionellen Verankerung des Themas digitale 
Transformation. Herausgebildet haben sich vier Lö-
sungsansätze (Barthel et al. 2020): 

1.	 Die Erweiterung des Aufgabenbereichs einer 
klassischen IT-Abteilung um das Gebiet digitale 
Transformation, 

2.	 die Einrichtung einer Stabseinheit (»Digital Inno-
vation Unit«) zur Koordination der Transformati-
onsaktivitäten mit einem »Chief Digital Officer« 
(CDO) an der Spitze, 

3.	 die Einrichtung eines Geschäftsfelds »Digitale Pro-
dukte und Dienste« sowie 

4.	 die Befähigung aller Einheiten zur digitalen 
Transformation. 

Ansatz 1 hat zwar den Vorteil, dass keine weitrei-
chenden strukturellen Änderungen erforderlich sind, 

führt aber oft dazu, dass der Fokus über die Digitali-
sierung von Prozessen nicht hinausgeht und die Kun-
den- und Marktorientierung weniger 
ausgeprägt ist. Variante 4 über-
fordert etablierte Unternehmen 
gewöhnlich (noch), da die digi-
tale Transformation neue Fähig-
keiten und einen tiefgreifenden 
Kulturwandel in der Organisation 
erfordert. 

Die beiden verbleibenden An-
sätze sind hingegen auch bei tra-
ditionellen Unternehmen zu be-
obachten. Eigenständige digitale 
Geschäftsbereiche (Variante 3) 
werden immer dann eingerichtet, 
wenn Geschäftsmodelle basie-
rend auf digitalen Produkten 
bzw. Diensten angeboten wer-
den, die sich vollständig von 
anderen Geschäften separieren 
lassen und nicht nur eine Verlän-
gerung des klassischen Produktan-
gebots sind. Derartige Geschäfts-
bereiche sind daher z.B. bei Ban-
ken in der Regel nicht vorhanden 
(dort ist der Kunde über alle Ka-
näle zu unterstützen), gleichwohl 
finden sich diese Ansätze aber, wenn ein Software
unternehmen Cloud-Dienste entwickelt und diese in 
ein neues Geschäftsmodell einbettet. Der Vorteil die-
ses Ansatzes besteht darin, dass digitale Geschäftsbe-
reiche eine umfassende unternehmerische Bedeutung 
haben, da hier eine Umsatz- und Ergebnisverantwor-
tung vorhanden ist und diese nah am Markt operieren. 
Zudem werden sie nicht durch die etablierten Struk-
turen der Kernorganisation behindert und können so 
erfolgreich digitale Innovationen explorieren.  

In der Praxis am meisten verbreitet ist Ansatz 2. 
Gerade in komplexen Organisationen ist es in der Re-
gel hilfreich, eine spezialisierte Stabseinheit zu schaf-
fen, gegebenenfalls mit einem CDO und damit einem 
Top-Manager an der Spitze. Diese Einheit kann die 
Formulierung einer digitalen Transformationsstrate-
gie und insbesondere die Umsetzung der konkreten 
Projekte koordinieren. Grundsätzliches Ziel dieser 
Einheiten ist die Realisierung digitaler Innovationen. 
Zusätzlich werden oftmals weitere Anliegen wie das 
Vorantreiben eines Kulturwandels oder der Aufbau 
digitaler Expertise verfolgt. Den Weg einer koordi-
nierenden Digitaleinheit mit einem CDO an der Spitze 
wählen Unternehmen immer dann, wenn der Trans-
formationsdruck und der Koordinationsbedarf beson-
ders hoch sind (Firk et al. 2021). Der Transformations-
druck gibt dabei an, wie wichtig für Unternehmen die 
Umstellung auf digitale Geschäftsmodelle ist, etwa 
wenn sich die Wertschöpfung durch das Aufkommen 
digitaler Technologien erheblich verändert. Der Ko-
ordinationsbedarf ist in stark diversifizierten Unter-

ist Professor für Wirtschaftsinfor-
matik und Betriebswirtschafts-
lehre an der LMU München und 
Mitglied im Direktorium des Bay-
erischen Forschungsinstituts für 
digitale Transformation (BIDT).
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nehmen mit vielen unabhängigen Geschäftsbereichen 
besonders groß. 

DIE ALTERNATIVEN FÜR REGIERUNGEN

Die oben vorgestellten vier Varianten für die insti-
tutionelle Verankerung des Themas digitale Trans-
formation sind grundsätzlich auch für Regierungen 
denkbar. Hier lässt sich jedoch ebenfalls feststellen, 
dass die Ansätze 1 und 4 eher weniger geeignet sind. 
Das hauptsächliche Argument gegen Ansatz 1 (Er-
weiterung des Aufgabenbereichs einer klassischen 
IT-Abteilung) ist, dass viele digitalpolitische Themen 
noch weniger Überschneidungen mit den eigentli-
chen Kompetenzen einer IT-Einheit haben, als dies 
bei Unternehmen hinsichtlich digitaler Produkte der 
Fall ist. So gehen Fragestellungen bei der Einführung 
neuer didaktischer Konzepte in Schulen oder der För-
derung digitaler Gründungen weit über den bloßen 
Einsatz digitaler Technologien hinaus und sollten da-
her nicht in der IT-Einheit verankert werden. Ansatz 4 
(Befähigung aller Einheiten zur digitalen Transfor-
mation) wäre zwar grundsätzlich wünschenswert, 
setzt aber einen langwierigen Transformationspro-
zess mit Aufbau von holistischen Digitalkompeten-
zen und einen tiefgreifenden Kulturwandel voraus  
(Heumann 2021). 

Die anderen beiden Varianten sind für die Politik 
weitaus interessanter und lassen sich in Deutsch-
land bereits teilweise in den Strukturen von Bund 
und Ländern finden. Variante 3 (Einrichtung eines 
Geschäftsfelds für digitale Produkte und Services) 
bedeutet übertragen, dass ein separates Digitalmi-
nisterium eingerichtet wird (wie etwa in Bayern). Da-
für spricht, dass die bisherigen Strukturen scheinbar  
nur bedingt dazu geeignet sind, den Rückstand 
Deutschlands in vielen Bereichen der Digitalisierung 
(EU 2020) aufzuholen. 

Um kohärente und schnelle Entscheidungen in 
digitalpolitischen Fragen treffen zu können, müssen 
die verstreuten Zuständigkeiten gebündelt werden, 
was durch ein Digitalministerium erreicht werden 
kann (Hunnius et al. 2017). Dieses hat außerdem den 
Vorteil, dass es nur für Digitales zuständig ist und 
das Thema mit Gesicht und Stimme im Regierungs-
kabinett vertreten kann. Es gibt jedoch auch einige 
Argumente, die gegen ein Digitalministerium spre-
chen (Egle 2021). Zunächst ist zu befürchten, dass 
sich trotz eines Digitalministeriums kaum etwas an 
den Aufgaben oder Strukturen der bestehenden Res-
sorts ändert. Sofern die anderen Häuser keine sub-
stanziellen Zuständigkeiten abgeben und dem Digi-
talministerium Durchgriffsrechte und Budget fehlen, 
wird es kaum große Änderungen bewirken können. 
Zusätzlich gibt es Bedenken hinsichtlich einer Ab-
grenzung der Zuständigkeiten des Digitalministeriums 
zu den anderen Fachressorts. Nur selten lassen sich 
Digitalisierungsthemen eindeutig separieren. Darüber 
hinaus ist zu erwarten, dass mit dem Voranschreiten 

der digitalen Transformation immer mehr Bereiche 
einen digitalen Bezug haben werden, wodurch ein 
Digitalministerium in Zukunft in immer mehr Themen 
involviert sein würde, was eine Abgrenzung zusätzlich 
erschwert. Schließlich schafft ein neues Ministerium 
neue Strukturen und Bürokratie, was zu noch mehr 
Unklarheit führen kann. Die Schaffung eines eigen-
ständigen Digitalministeriums könnte außerdem den 
Druck auf die weiteren Ministerien verringern, den 
digitalen Wandel selbst aktiv zu gestalten, indem das 
Argument der mangelnden Zuständigkeit vorgebracht 
wird. Zuletzt kann ein neues Ministerium nicht von 
jetzt auf gleich aufgebaut werden, sondern bindet 
Zeit, Energie und Personal, die bei der Bewältigung 
der eigentlichen Aufgaben fehlen. Als Alternative wird 
das Thema Digitales daher oft einem vorhandenen 
Ministerium zugeschlagen, wie etwa dem Wirtschafts-
ministerium. Diese Variante profitiert gegebenenfalls 
von einem starken zweiten Standbein des Ministe-
riums. Es droht jedoch die Gefahr, dass das Thema 
Digitalisierung hier untergeht, da auch eine Vielzahl 
anderer, teilweise nicht digitalisierungsbezogener, 
Projekte angegangen werden muss und die Digitali-
sierung nicht das alleinige Augenmerk ist.

Für Regierungen scheint damit grundsätzlich der 
2. Ansatz (Einrichtung einer Stabseinheit zur Koor-
dination der Transformationsaktivitäten) am besten 
geeignet (Egle 2021). Dies bedeutet, dass eine Koordi-
nationseinheit für die Digitalpolitik beim Regierungs-
chef etabliert wird, d.h. bezogen auf die Bundesländer 
beim jeweiligen Ministerpräsidenten und auf Bundese-
bene beim Bundeskanzler. Wichtige Voraussetzung 
ist, dass das Thema vom Bundeskanzler/Ministerprä-
sident praktisch und nicht nur rhetorisch unterstützt 
wird. Zudem muss die Einheit über ausreichend Bud-
get verfügen. So könnte auf Bundesebene die soeben 
wieder abgeschaffte Position des Staatsministers für 
Digitales im Kanzleramt gestärkt und mit handfesten 
Kompetenzen ausgestattet werden. Vorteile dieser 
Lösung wären, dass die Variante deutlich schneller als 
der zeitraubende Aufbau eines eigenen Ministeriums 
umzusetzen ist. Die Aufgaben eines Digitalministers 
im Kanzleramt würden primär das Vorantreiben der 
Digitalstrategie der Bundesregierung und die digital-
politische Koordination betreffen; die operative Aus-
führung von Digitalisierungsprojekten würde hingegen 
bei den jeweiligen Ministerien liegen. Ein langwieriger 
Streit über Zuständigkeiten könnte damit vermieden 
werden. Die zentrale Verankerung (wie etwa im Bun-
deskanzleramt) führt dabei auf Basis der Richtlinien-
kompetenz zu einer Autorität, die für eine effektive 
Koordination des Querschnittsthemas Digitalisierung 
und Überwindung von Ressort-Blockaden notwendig 
ist. Zudem kann durch diesen Ansatz die zentrale Mit-
telvergabe leichter gesteuert werden als durch ein 
Digitalministerium. Das Land Hessen verfügt beispiels-
weise über einen eigenständigen Digitalhaushalt, in 
dem Mittel für Digitalisierungsprojekte zur Verfügung 
stehen, die nur nach erfolgter Zustimmung der Digital-
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ministerin in der Staatskanzlei genutzt werden können 
(Brunner et al. 2020). Dies »zwingt« die einzelnen Fach-
ressorts, die Regierungszentrale über ihre wichtigsten 
Vorhaben hinsichtlich der digitalen Transformation zu 
informieren und fördert somit die Koordination durch 
die übergeordnete Stelle. Entscheidend ist, dass eine 
zentrale Koordinationseinheit mit entsprechenden 
Instrumenten ausgestattet wird, um eine effektive 
Koordination des Themas digitale Transformation zu 
ermöglichen. Neben der bereits erwähnten zentralen 
Mittelvergabe könnte ein digitaler Staatsminister auch 
mit einem Initiativrecht für Gesetze versehen werden, 
selbst wenn das ein Novum für eine Regierungszent
rale wäre. 

DAS »DOTTED-LINE«-KONZEPT UND SEINE 
ANWENDUNG

In der Praxis könnte der oben beschriebene Ansatz 
einer zentralen Koordinationseinheit für die Steue-
rung der digitalen Transformation durch das »Dot-
ted-Line«-Prinzip unterstützt werden, das sich zum 
Teil in der Organisation von Unternehmen finden lässt. 
Dieses Konzept besagt, dass Einheiten eines Unter-
nehmens in einer zweiten Berichtslinie (der »Dotted 
Line«) einer übergeordneten Einheit nur fachlich (und 
damit nicht disziplinarisch) unterstellt werden. Be-
kanntestes Anwendungsfeld ist das Controlling (Weber 
2004). In größeren Unternehmen ist anerkannt, dass 
Controlling-Aufgaben nicht nur zentral, sondern auch 
in den einzelnen Fachabteilungen anfallen. Wenn die-
ses dezentrale Controlling dem zentralen Controlling 
fachlich und disziplinarisch unterstellt wird, besteht 
die Gefahr, dass dies zu geringer Akzeptanz und mögli-
cherweise auch zu einer Informationsblockade seitens 
des eigenen Bereichs führt. Bei einer fachlichen und 
disziplinarischen Weisungsbeziehung zum Bereichs-
leiter ist die Akzeptanz in der jeweiligen Abteilung 
zwar hoch, jedoch kann dies zu einer mangelnden 
Objektivität und dem Vernachlässigen einheitlicher 
Konzernstandards führen. Das »Dotted-Line«-Prin-
zip ist ein Kompromiss zwischen diesen beiden Vari-
anten. Dezentrale Controlling-Einheiten werden hier 
disziplinarisch dem jeweiligen Geschäftsbereich und 
fachlich dem Zentral-Controlling unterstellt. Mit dieser 
fachlichen Unterstellung ist z.B. die Etablierung von 
Standards für Berichtswesen und Analyseverfahren 
verbunden. 

Das »Dotted-Line«-Konzept ließe sich auch auf 
eine Regierung übertragen (vgl. Abb. 1). Auf der Ebene 
von Bundeskanzler/Ministerpräsident wird eine zent-
rale Koordinationseinheit (»Digital Innovation Unit«) 
eingerichtet, ebenso wie in den einzelnen Ministerien. 
Disziplinarisch sind die Einheiten auf Ministerialebene 
den Ministern und fachlich der Koordinationseinheit 
von Bundeskanzler/Ministerpräsident unterstellt. Eine 
derartige fachliche Unterstellung kann sich beispiels-
weise in dem Einsatz einheitlicher Ansätze zur For-
mulierung einer Digitalstrategie oder der Bewertung 

von Digitalprojekte widerspiegeln, wodurch eine ver-
einfachte Synchronisation der verschiedenen Ministe-
rien ermöglicht und Silo-Lösungen vermieden werden 
könnten. Ein Vorteil des »Dotted-Line«-Konzepts wäre, 
dass die Digitalpolitik in jedem Ministerium verankert 
ist und so alle Ressorts – auch wenn es eine zentrale 
Koordinationseinheit vorhanden ist – digitalpolitische 
Themen auf der Agenda haben, entsprechende Kom-
petenzen aufbauen und ihre Inhalte und Prozesse an 
das digitale Zeitalter anpassen. Zudem könnten die 
Ministerien ihre eigene Digitalstrategie formulieren, 
wobei hier eine Abstimmung mit den übergeordneten 
digitalpolitischen Zielen der Bundesregierung/ Lan-
desregierung natürlich Voraussetzung ist. 

Hilfreich könnte dabei sein, wenn jedes Res-
sort einen eigenen CDO ernennt, der die digitale 
Transformation im Ministerium verantwortet. Die 
Gesamtkoordination der Ressort-CDOs würde – ent-
sprechend dem »Dotted-Line«-Konzept – von einem 
zentralen CDO, d.h. auf Bundesebene dem Digital-
minister im Bundeskanzleramt, übernommen. Diese 
Organisationsform – einschließlich einer effektiven 
zentralen Koordinierungsstelle – könnte am Ende 
die vielversprechendste Lösung sein, um die digitale 
Transformation in Deutschland politisch bestmöglich 
voranzutreiben.
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Helmut Krcmar

Digitale Transformation: Deutschland im Vergleich
Wieso wir weniger über den Breitbandausbau jammern,  
sondern vor allem die Chance der digitalen Transformation ergreifen  
und loslegen sollten

Der Markt für Informationstechnologien entwickelt 
sich ständig weiter und führt zu disruptiven, digitalen 
Technologien wie 3D-Druck, Cloud-Computing und 

Blockchain, die etablierte Unterneh-
men zwingen, sich zu verändern, 

um weiterhin wettbewerbsfähig 
zu bleiben (Lucas et al. 2013; 
Nambisan et al. 2017; Yoo et al. 
2012). Unter digitaler Transfor-

mation verstehen wir den orga-
nisatorischen Transformations-
prozess der Nutzung und Kombi-
nation digitaler Technologien auf 
neue Weise, um Unternehmen ra-
dikal zu verändern (Riasanow et 
al. 2019; Soto Setzke et al. 2021). 
Der Erfolg rein digitaler Unter-
nehmen wie Netflix, Spotify oder 
Amazon, aber auch der Konkurs 

traditioneller Unternehmen wie Kodak oder Blockbus-
ter sind typische Beispiele für digitale Transformation 
(Lucas und Goh 2009). Die digitale Transformation 
ist dabei unvermeidlich, unumkehrbar, ungeheuer 
schnell und unsicher im Detail (Krcmar 2018).

Zwischen den Industrieländern bestehen bei Be-
trachtung des digitalen Reifegrads erhebliche Unter-
schiede. Anekdotisch wird hier häufig die in Deutsch-
land unzureichend ausgebaute Breitbandinfrastruktur 
als Beispiel für gescheiterte Digitalisierung aufgeführt. 
Doch die Anzeichen fehlender digitaler Transformation 
greifen viel tiefer. Im internationalen Vergleich zeigt 
sich, dass deutsche Unternehmen abgeschlagen hinter 
Vertretern aus anderen Industrienationen zurückfal-
len. Insbesondere die USA sind der Geburtsort vieler 
erfolgreicher, auf digitalen Technologien basierenden 
Unternehmen wie beispielsweise Facebook, Google 
oder Snap, die bereits jetzt die Größe und Umsätze 
vieler etablierter Unternehmen übertreffen. Eine Ana-

lyse der Expertenkommission Forschung und Innova-
tion zeigt eine erhebliche Digitalisierungslücke zwi-
schen deutschen und US-amerikanischen etablierten 
Unternehmen (Böhm et al. 2018). In allen untersuchten 
Dimensionen, wie beispielsweise Strategie und Vision, 
Führung, Kundenschnittstelle oder Wertschöpfungs-
prozesse, weisen deutsche Unternehmen eine gerin-
gere digitale Reife auf. Zwar experimentieren viele 
Großunternehmen in Teilen bereits mit verschiede-
nen digitalen Technologien, insbesondere kleinere 
und mittlere Unternehmen verhalten sich jedoch oft 
noch abwartend (GfK Enigma GmbH 2014). So spielen 
beispielsweise für die Hälfte der kleineren Unterneh-
men digitale Technologien nur eine geringe bis gar 
keine Rolle. Die hohe Geschwindigkeit und die hohen 
wirtschaftlichen Erwartungen der digitalen Transfor-
mation geben daher Anlass zur Sorge, dass gerade 
in Deutschland viele etablierte Unternehmen Markt-
potenziale nicht erschließen können und langfristig 
im internationalen Kontext aus ihrer Marktposition 
verdrängt werden.

DIGITALE TRANSFORMATION: VON DER LAST  
ZUR CHANCE

Ein Grund für den verhältnismäßig geringen digitalen 
Reifegrad etablierter Unternehmen in Deutschland 
liegt in der Wahrnehmung der digitalen Transforma-
tion. Viele deutsche Unternehmen begreifen die digi-
tale Transformation noch immer als Last, die drückend 
schwer auf ihnen liegt und bewältigt werden muss. Die 
digitale Transformation erscheint als komplexe und 
riskante Aufgabe, die zusätzlich zum Tagesgeschäft 
gestemmt werden muss und deren Ausgang so unge-
wiss ist wie das richtige Vorgehen, diesen überhaupt 
zu erreichen.  

Die Last ist dabei umso schwerer, je größer das 
technische Erbe ist, auf das die Unternehmen in Form 
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einer über Jahrzehnte aufgebauten und in den ge-
wachsenen Unternehmensstrukturen verfestigten Sys-
temlandschaft blicken. Zwar ist nicht zwangsläufig 
jedes (technische) Erbe schlecht, aber es kann schnell 
zur (technischen) Schuld werden. Beispielsweise dann, 
wenn gewachsene Systeme über Jahre nicht gewartet 
wurden und nun schwer umzubauen sind oder plötz-
lich für einen Verwendungszweck eingesetzt werden 
sollen, der ursprünglich gar nicht geplant war. Mit 
dieser technischen Schuld umzugehen, stellt Unter-
nehmen vor große finanzielle und organisatorische 
Herausforderungen, beispielsweise durch hohe Kos-
ten für die Wartung und Modernisierung von Altsys-
temen sowie die kritische Abhängigkeit von Altsys-
temen, da diese oft fundamental für den operativen 
Betrieb sind und nicht »einfach abgeschaltet werden 
können«. Damit gleicht die digitale Transformation 
in der von technischer Schuld geprägten Realität von 
Unternehmen – dem Brownfield – einer Operation 
am offenen Herzen. Viele Unternehmen stellen sich 
daher die Frage: wieso dieses riskante, komplexe und 
belastende Unterfangen der digitalen Transformation 
überhaupt wagen?

Wer jedoch die digitale Transformation nur als 
notwendiges Übel versteht, das es im schlimmsten 
Fall umzusetzen gilt, der wird nicht von den Chancen 
profitieren, die die digitale Transformation sowohl aus 
rationaler als auch emotionaler Perspektive bietet: 

	‒ Bedingt durch die Flexibilität und Geschwindig-
keit, die digitale Technologien bieten, können 
Unternehmen eine bessere Reaktionsfähigkeit 
auf veränderte Umfeldbedingungen erreichen, 
sowohl bei Kunden, Lieferanten, Mitarbeitenden 
und Technologien als auch innerhalb der globali-
sierten Märkte, in denen sie sich bewegen. 

	‒ Daraus ergibt sich die Möglichkeit, bisherige Kun-
den und Mitarbeitende aller Generationen zu hal-
ten und neue zu gewinnen, profitable und resili-
ente Geschäftsmodelle zu entwickeln und neue 
Märkte zu erobern. 

	‒ Daneben ermöglichen digitale Technologien neue 
Arbeits- und Zusammenarbeitsmodelle mit räum-
licher und zeitlicher Flexibilität, die gemeinsam 
mit den Mitarbeitenden je nach Lebenssituation 
austariert werden können und deren Lebens- und 
Arbeitsqualität steigern. 

	‒ Der Zugang zu digitalisierten Informationen bie-
tet neue Chancen für den Wissensaustausch und 
den Zugang zu individueller Weiterbildung und 
-entwicklung je nach Lernbedarf.

	‒ Schließlich können Unternehmen unter Nutzung 
digitaler Technologien aktiv den größten Krisen 
unserer Zeit begegnen, etwas durch die Förde-
rung ökologischer Nachhaltigkeit durch IT for 
Green und Green IT.

Erst wenn Unternehmen ihre Denkweise ändern und 
die digitale Transformation nicht länger als schwere 

Last verstehen, können sie sie als Chance begreifen 
und von ihren positiven Effekten profitieren. Um 
diese grundlegende Änderung in der Denkweise zu 
erreichen, sind Führungskräfte gefragt, die Last der 
digitalen Transformation umzuinterpretieren, vor-
anzuschreiten und den Transformationsprozess zu 
begleiten. 

WARUM LÄSST SICH DIE DIGITALE  
TRANSFORMATION NICHT MIT EINEM  
PATENTREZEPT BEWÄLTIGEN?

Die Chancen der digitalen Transformation sind viel-
fältig, doch wie gezeigt macht die komplexe, oft im 
Brownfield begründete Situation vieler Unternehmen 
deren Realisierung herausfordernd. Verlockend ist da-
her – für die Wirtschaft wie für die Wissenschaft – der 
Gedanke ein Patentrezept zu finden, mit dem die digi-
tale Transformation nach Plan und für jeden bestreit-
bar ist. Doch die Suche nach diesem Patentrezept ist 
ein ums andere Mal gescheitert. Stattdessen ist klar: 
Jede digitale Transformation ist ein verzwicktes, ein 
»wicked« Problem. Wicked Problems zeichnen sich 
dadurch aus, dass sie keine eindeutigen, einfachen, 
richtigen Lösungen haben. Stattdessen ist das Prob-
lem selbst einzigartig, vielschichtig und nicht eindeu-
tig zu definieren und lässt, je nach Blickwinkel, eine 
Vielzahl möglicher Lösungen zu (Rittel und Webber 
1973). So unterschiedlich wie Unternehmen im Kon-
text ihrer individuellen Situation, Ressourcen, Ziele 
und Herausforderungen die digitale Transformation 
definieren, so unterschiedlich sind auch die möglichen 
Pfade, die zu ihrer Umsetzung führen können. Auf jede 
der wichtigen Fragen der digitalen Transformation, sei 
es nach dem Warum, dem Wie oder Wann, gibt es eine 
Vielzahl möglicher Antworten. Ein Standard-Transfor-
mationsansatz wird dieser Komplexität nie gerecht 
werden und keinen Erfolg bringen. Doch wie können 
Unternehmen der digitalen Transformation als einem 
Wicked Problem begegnen?  

INKREMENTALISMUS – NUR ETWAS FÜR 
START-UPS?

Die digitale Transformation als Wicked Problem zu ver-
stehen, heißt gleichzeitig einzusehen, dass der eine, 
geplante, große Wurf der digitalen Transformation 
nicht möglich ist. Dieser Abschied von einem strin-
genten, Ende-zu-Ende geplanten Vorgehen bedeutet 
aber kein Chaos oder Stillstand. Im Gegenteil, erst 
durch ein inkrementelles Vorgehen können Unterneh-
men das Wicked Problem der Digitalisierung angehen 
und lösen. Der Inkrementalismus – fundamental ge-
prägt durch die Arbeit von Charles Lindblom (1959) – 
ermöglicht es Unternehmen, ausgehend von einem 
visionären Bild in iterativer Planung und Ausführung 
in kleinen Schritten – gerne auch Use Cases genannt 
– voranzugehen. Geleitet von einem Zielbild können 
Unternehmen so ins Handeln kommen, schnell auf die 
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individuellen und sich immer verändernden Rahmen-
bedingungen ihrer digitalen Transformation reagieren 
und Neues ausprobieren. 

Die Tatsache, dass ein inkrementeller Ansatz zur 
Lösung von Wicked Problems in der Realität funkti-
oniert, führen uns bereits heute Start-ups vor Au-
gen. Für Start-ups, die sich mit komplexen Kunden-, 
Markt-, Technologie- und Ressourcenanforderungen 
konfrontiert sehen, scheinen die Grundsätze des In-
krementalismus nahezu obligatorisch. Beispielsweise 
entwickeln sie Produkte von Produktinkrement zu 
Produktinkrement basierend auf dem Prinzip der 
Minimum Viable Products, sie etablieren schlanke 
Prozesse, flache Hierarchien und schnelle Entschei-
dungen auf kurzen Wegen, sie scheuen sich nicht, 
früh und schnell zu scheitern, und sie pivotieren ihr 
Geschäftsmodell durch häufige, oft substanzielle 
Änderungen. Die zugrunde liegenden Wirkmecha-
nismen des inkrementellen Vorgehens sind jedoch 
keinesfalls auf Start-ups beschränkt. Auch etablierte 
Unternehmen können die Philosophie der kleinen 
Schritte und des iterativen Planen und Handelns  
adaptieren und somit in der digitalen Transformation 
nicht nur bestehen, sondern wachsen und profitie-
ren. Die kleinen Schritte helfen dabei, die Risiken, die 
jeder Chance eben auch innewohnen, abzupuffern. 
Und viele kleine Schritte führen ebenfalls zu großen  
Veränderungen. 

DIGITALE TRANSFORMATION ALS INKREMEN
TELLER, ORGANISATORISCHER PROZESS

Inkrementalismus in der digitalen Transformation 
heißt also, die Transformation als einen schrittwei-
sen organisatorischen Prozess zu verstehen, in dem 
Mensch, Technik und Organisation kontinuierlich und 
abhängig von der jeweiligen Situation verändert und 
angepasst werden müssen. Als initialer Ausgangspunkt 
für die inkrementelle digitale Transformation ist eine 
über das Unternehmen hinweg gemeinsam getragene 
Vision zu definieren und konsistent im Unternehmen 
zu kommunizieren. Basierend auf diesem Zielbild 
der digitalen Transformation können dann iterativ  
Zwischenschritte erarbeitet werden, beispielsweise 
aus folgenden Bereichen:

	‒ Chancen durch neue Geschäftsmodelle: Durch 
digitale Transformation mögliche neue Produkte, 
Services und Geschäftsmodelle sind nicht alle von 
vornherein absehbar. Unternehmen sollten daher 
schrittweise Neues ausprobieren, bewerten und 
wenn nötig verändern, um somit für zuvor unvor-
hergesehene Chancen offen zu sein. 

	‒ Governance des inkrementellen Wandels: Um 
die digitale Transformation schrittweise zu meis-
tern, sollten alle in der Belegschaft wissen, wel-
che Rolle sie im Transformationsprozess und im 
zu erreichenden Zielbild spielen. Das Unterneh-
men sollte zudem die Schritte des Transforma-

tionsprozesses iterativ planen und aufeinander 
abstimmen. 

	‒ Zugang zu Technologien: Digitale Technologien 
sollen die Belegschaft bei ihrer täglichen Ar-
beit unterstützen. Unternehmen sollten daher 
sowohl den Zugang zu entsprechenden digita-
len Technologien und passende Qualifizierungs-
möglichkeiten für ihre Belegschaft schrittweise 
ausbauen, sodass diese von höherer Produk-
tivität und Arbeitszufriedenheit profitieren  
können. 

	‒ Anpassungsfähige und leistungsstarke Infrastruk-
tur: Technische Schuld belastet viele Unterneh-
men im Vorankommen mit der digitalen Trans-
formation. Vorhandene Systeme sollten daher 
schrittweise umgebaut oder abgelöst werden und 
neue Systeme anpassungsfähig gestaltet sein, um 
zukünftig die Infrastruktur gezielt verändern zu 
können. Hierzu gehört eben auch der an vielen 
Stellen in Deutschland nach wie vor (leider) noch 
erforderliche Breitbandausbau.

	‒ Sicherstellung der Datenverfügbarkeit und Pro-
zesseffizienz: Erfolgreiche digitale Transformation 
erfordert einen zuverlässigen Informationsfluss, 
in dem relevante Daten über das Unternehmen 
geteilt und genutzt werden. Unternehmen soll-
ten daher schrittweise ihre heterogenen Daten-
bestände integrieren und somit zuverlässige Da-
tenströme und Prozessabläufe über System- und 
Abteilungsgrenzen hinweg sicherstellen. 

	‒ Digitalversierte Belegschaft: Die erfolgreiche 
digitale Transformation steht und fällt mit der 
Wandlungswilligkeit und den Fähigkeiten der 
Belegschaft. Erst mit der Schaffung einer digi-
talversierten Belegschaft, die die digitale Trans-
formation aktiv mitgestalten kann und den Wan-
del schrittweise mitgeht, können die benötigten 
organisatorischen Fähigkeiten und technischen 
Komponenten, aber auch die Kreativität der Mit-
arbeitenden in den Veränderungsprozess einge-
bracht werden. 

DIE DIGITALVERSIERTE BELEGSCHAFT ALS  
ESSENZIELLER BESTANDTEIL ERFOLGREICHER  
DIGITALER TRANSFORMATION

Ein elementarer Bestandteil erfolgreicher digitaler 
Transformation liegt in der Entwicklung einer digital-
versierten Belegschaft, da diese den digitalen Wandel 
Realität werden lässt. Was genau bedeutet jedoch 
»digitalversiert«? Im Fokus stehen hierbei die notwen-
digen digitalen Kompetenzen, um die digitale Trans-
formation im Unternehmen schrittweise mitgehen und 
mitgestalten zu können. Insbesondere ist der Aufbau 
digitaler Kompetenzen als Erweiterung und Ergänzung 
bestehender Fähigkeiten zentral, denn bestehende 
Kompetenzen und Fachwissen bilden auch in Zukunft 
den Grundstein, um in hoch spezialisierten Bereichen 
erfolgreich zu sein.
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Die Charakteristika einer »digitalversierten« Be-
legschaft lassen sich am einfachsten anhand einer 
analogen Beschreibung von »Versiertheit« beispiels-
weise anhand des Skisports darstellen. Versierte 
Skifahrerinnen und Skifahrer mit jahrelangem Trai-
ning und Erfahrung in verschiedenen Skigebieten 
sind nicht zwangsläufig in der Lage, alle Pisten in 
einem ihnen bekannten, geschweige denn einem un-
bekannten Gebiet zu befahren. Sie sind allerdings 
durch Ausbildung, Training und Erfahrung in der Lage, 
die Anforderungen verschiedener Pisten und ihre ei-
genen Kompetenzen einzuschätzen. So wissen sie, 
welche Piste sie unter welchen Umgebungsbedin-
gungen nehmen können: Die Kompetenzen mögen 
für eine unbekannte schwarze Piste nicht ausreichen. 
Am Nachmittag eines langen Skitages mag die ver-
bliebene Ski-Kompetenz die Abfahrt auf einer blauen 
Piste sinnvoller machen. 

Analog zur Versiertheit im Skisport umfasst »di-
gitalversiert« mehrere Dimensionen. Neben den ei-
genen Kompetenzen, selbst zu handeln, bestehen 
Kenntnis und Verständnis der Eigenschaften verschie-
dener digitaler Lösungen und Ansätze, selbst wenn 
diese mit den eigenen Kompetenzen nicht erreichbar 
sind. Angehörige einer digitalversierten Belegschaft 
kennen und verstehen somit das Potenzial digitaler 
Technik zur Wertschöpfung beizutragen, wissen je-
doch ebenso um die Grenzen der eigenen Fähigkeiten, 
diese Lösungen zu entwickeln und zu implementieren. 
Da die Erweiterung anstatt Ersetzung bestehender 
Fähigkeiten im Fokus liegt, stellt dies keinen Makel 
dar: Nicht die gesamte Belegschaft muss »Schwarze 
Pisten« digitaler Lösungen, beispielsweise die Kon-
zeption und Entwicklung neuer Machine-Learning-
Lösungen oder die Tätigkeit als Enterprise Architect, 
»befahren« können. Das Wissen um diese sowie die 
Fähigkeit, »blaue« oder »rote« Pisten digitaler Lö-
sungen, beispielsweise die Anpassung bestehender 
No- oder LowCode-Lösungen im eigenen Arbeitsbe-
reich zu »befahren« müssen jedoch gegeben sein, 
um als »digitalversiert« zu gelten. Diese bewusste 
Differenzierung verschiedener Zielniveaus digitaler 
Kompetenzen sollte es zudem erleichtern, digitale 
Technik und die mit ihr verbundene digitale Transfor-
mation als Chance wahrzunehmen, die eigene Tätig-
keit schrittweise besser zu machen anstatt als Gefahr 
und Verdrängungswettbewerb.

»… DENN WENN DER PERFEKTE STURM AUF-
ZIEHT, IST DÜMPELN AUCH KEINE LÖSUNG!«

Abschließend lässt sich feststellen, dass die digi-
tale Transformation ein komplexer organisatorischer 
Prozess ist, in dem das Zusammenspiel von Mensch, 
Technik und Organisation kontinuierlich und abhängig 
von der jeweiligen Situation verändert und angepasst 
werden muss. Für viele Unternehmen in Deutschland 
ist dieser Prozess noch immer eine große Herausfor-
derung und wird als Last wahrgenommen. Stattdes-
sen sollte die digitale Transformation aber als Chance 
begriffen werden, die Unternehmen zahlreiche Vor-
teile ermöglicht. Diese Vorteile können Unternehmen 
realisieren, wenn sie sich vom Zwang des einen gro-
ßen Wurfes verabschieden und es wagen, die digitale 
Transformation als inkrementellen Prozess zu leben 
und zu genießen!
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