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Dual-Cycle-Transforma-
tion: Wie Innovationen
und Digital Leadership
den datenbasierten
Wandel durch FreightTech

unterstutzen

Aufgrund der Querschnittsfunktion zwischen Industrie und Handel durchdringen
technologische Veranderungen die Logistikbranche bereits seit Jahrzehnten. Mit der
fortschreitenden Digitalisierung entfaltet sich die transformative Wirkung derzeit
stark im Guterkraftverkehr. Aus der plattformbasierten Vernetzung von Ladungstra-
gern (z. B. Semi-Trailer) sowie dem zunehmenden Einsatz der kiinstlichen Intelligenz
(KI) resultieren disruptive Lésungen, die als sog. Frachttechnologien (engl. Abkuir-
zung FreightTech) mit neuen Akteuren manifestiert werden. Infolgedessen avancie-
ren digitale Innovationen zur Notwendigkeit flir etablierte Leistungsanbieter, um im
datenbasierten Transportgeschaft wettbewerbsfahig zu bleiben. Gleichzeitig fordert
die Digitalisierung neue Kompetenzen und einen kulturellen Paradigmenwechsel,
der es Unternehmen ermdglicht, agil zu operieren. Der vorliegende Artikel greift
diesen Gedanken auf und zeigt, wie digitale Innovationen mit Digital Leadership
synchronisiert werden kdnnen. Anhand der FreightTech-Entwicklungen und der
praktischen Perspektiven aus Sicht eines Nutzfahrzeugherstellers wird das Konzept
einer,,Dual-Cycle-Transformation” vorgestellt. AbschlieBend wird ein Uberblick tiber
Handlungsfelder gegeben, die Unternehmen unterstiitzen kdnnen, den serviceori-
entierten Wandel durch Frachttechnologien aktiv mitzugestalten.
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Spektrum

Die Zukunft der logistischen Wertschopfung
im Zeitalter der Digitalisierung
Unsere globalen Wertschopfungsketten befinden sich in ei-
nem dynamischen Umfeld und stehen einem immer wei-
ter zunehmenden Personalmangel und Unsicherheiten ge-
gentiber [1, S. 3 f.]. Weiterhin sind Arbeitsplitze entlang der
Wertschopfungsketten oftmals nur durch wenige attraktive
Bedingungen gepragt, was den Fachkriftemangel in einem
wettbewerbsintensiven Umfeld noch weiter verscharft. Ins-
gesamt fiihrt diese Situation zu einem hohen Transformati-
onsdruck im Logistiksektor, um digitale Innovationen sowie
Automatisierungslosungen voranzutreiben und dadurch die
Leistungsfahigkeit der Lieferketten zukiinftig auch mit deut-
lich weniger Personal aufrechterhalten zu kénnen. Dies gilt
insbesondere vor dem Hintergrund der wachsenden Bedeu-
tung von Resilienz und Nachhaltigkeit, die als zentrale Trends
fur die Branche identifiziert werden [2]. An vielen Stellen un-
terstiitzen demzufolge digitale Technologien, um in diesen
Bereichen Effizienzgewinne und Marktvorteile zu erzielen.
Ausgangspunkt fiir ein besseres Verstandnis ist dabei Trans-
parenz [3]. Nimmt die Transparenz in der Lieferkette zu, ist
damit auch eine effizientere Steuerung moéglich. Mehr Daten
entlang der logistischen Ketten zusammen mit der Moglich-
keit, diese Daten zu erfassen, zu iibertragen und fiir die Ent-
scheidungsunterstiitzung zu verarbeiten, fithren zum Auf-
kommen datengetriebener logistischer Leistungen durch neue
Marktakteure, die von [4] als Neue Logistik bezeichnet wer-
den. Die zugrunde liegende Beobachtung ist, dass Sendungs-
strome schon seit jeher von Daten begleitet werden (z. B. An-
gaben zu Versender und Empfinger oder zum Inhalt einer
Sendung). Durch mehr Méglichkeiten und mehr Nachfrage
nach Transparenz zur Uberwachung und Steuerung von Sen-
dungsstromen nimmt die Datenmenge deutlich zu. Dies fiihrt
dazu, dass immer mehr Leistungsbereiche der Logistik durch
datenbasierte Leistungsangebote und Geschiftsmodelle flan-
kiert und konsequent durchdrungen werden. Im Bereich des
speditionellen Giitertransports treten daher neue service-
orientierte Anbieter in Erscheinung, deren plattformbasierte
Losungsangebote in der Praxis als Frachttechnologien (engl.
Abkiirzung FreightTech) thematisiert werden [5, 6].
FreightTech- Anbieter treten im Kontext eines zunehmend
datengetriebenen Speditionsgeschifts unter anderem als Lo-
gistik-Start-ups in Erscheinung [6], die Prozesse, Produkte
und Geschiftsmodelle durch den Einsatz digitaler Technolo-
gien wie beispielsweise Cloud-Computing, Anwendungen der
kiinstlichen Intelligenz (KI), Internet of Things (IoT) und Ro-
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botik innovieren [7]. Mehreren Hundert Start-ups im deutsch-
sprachigen Raum [8, S. 55] stehen dabei tiber 70.000 Unter-
nehmen allein in Deutschland gegeniiber [9], die logistische
Leistungen erbringen, sei es als Logistikdienstleister, als Spe-

diteur oder als Fulfillment-Anbieter. Alle diese Unternehmen
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Spektrum

¢ ,Dual-Cycle-Transformation® erfordert die gleichzei-
tige Synchronisation von technologischer Innovation
und organisatorischen Veranderungen fiir nachhalti-
gen Unternehmenserfolg.

¢ Organisatorische Ambidextrie ermdglicht die Balan-
ce zwischen effizienten bestehenden Prozessen und
agiler Innovationsfahigkeit in einem dynamischen
Marktumfeld.

¢ Kulturelle Transformation ist entscheidend, um Fiih-
rungskrifte und Mitarbeitende auf den parallel statt-
findenden technologischen und organisatorischen

Wandel vorzubereiten.

haben jeweils einen eigenen Anreiz, Logistikabldufe weiter-
zuentwickeln oder durch ihre angebotenen Dienstleistungen
und Produkte voranzubringen. Allerdings schreitet die Digi-
talisierung durch Freight Tech- Anbieter in der Branche langsa-
mer voran als angenommen. Historisch gewachsene Systeme,
ein Festhalten an bestehenden Prozessen, zahlreiche papier-
basierte Ablaufe, Medienbriiche sowie eine hohe kundenindi-
viduelle Ausrichtung sind charakteristische Merkmale fiir das
traditionelle Speditionsgeschift. Wie kann es aber gelingen,
dass FreightTech-basierte Innovationen in etablierten Unter-
nehmen entstehen konnen, wenn diese vor allem ein Auge
auf das Tagesgeschaft haben miissen? Etablierte Unternehmen
sind durch Hierarchien, Strukturen und Wirtschaftlichkeits-
denke gepragt. Start-ups und auch Innovationsabteilungen
oder -labore (kurz Inno-Labs) in etablierten Unternehmen
sind meist flexibler und unabhéngiger aufgestellt und weniger
wirtschaftlich orientiert. Obwohl unterschiedliche Rahmen-
bedingungen fiir beide Geschiftswelten vorliegen, ermdoglicht
die Zusammenarbeit die Erschlieung digitaler Innovationen,
was gleichzeitig die organisationale Verstetigung fiir einen er-
folgreichen Geschiftstransfer bedingt. Allerdings ist die He-
rangehensweise fiir die etablierten Unternehmen oftmals un-
klar, sodass eine strukturierte und zielfiihrende Umsetzung
nicht problemlos gelingt.

Der vorliegende Beitrag betrachtet genau dieses Phdnomen
und thematisiert einen beidhdndigen Ansatz, der sowohl die
technologische als auch die organisationale Perspektive adres-
siert und von den Autoren als ,,Dual-Cycle-Transformation®
postuliert wird. Dazu werden zunachst Freight Tech-Entwick-

lungen fiir den Giiterverkehr beschrieben. Danach werden am

Beispiel des Nutzfahrzeugherstellers Krone die Ablaufschrit-
te eines serviceorientierten Engineerings und einer Digital
Leadership herausgestellt, die in ihrer gemeinsamen Wirkung
eine digitale Innovationsentwicklung erfolgreich operationa-
lisieren konnen. Entlang der einzelnen Schritte der beiden zir-
kuldren Ansdtze werden aus Sicht des Unternehmens Krone
exemplarische Inhalte fiir digitale Service-Innovationen be-
schrieben, die im Lkw-Trailergeschift an Bedeutung gewin-
nen [10]. AbschlieSend thematisieren die Autoren relevante
Handlungsempfehlungen, die fiir die erfolgreiche Umsetzung
des Konzepts im Kontext einer multitransformativen Unter-

nehmensstrategie relevant sind.

Digitale Innovationen und Digital Leadership
im Transformationsmomentum

Datenbasierte Wertschopfung durch FreightTech

Die Logistikindustrie wird seit Jahrzehnten von Informa-
tions- und Kommunikationstechnologien durchdrungen. Mit
der Weiterentwicklung digitaler Technologie sowie der ver-
breiteten IoT-Anwendung sind Befihiger fiir die Umsetzung
der Industrie-4.0-Vision entlang der Wertschopfungskette
verfiigbar. Im Zeitalter der Digitalisierung und allen voran
der KI-Entwicklungen etablieren sich mit Blick auf die prima-
re Leistungserbringung der Logistik skalierbare und digitale
Services durch den Plattformeinsatz zunehmend fiir das spe-
ditionelle Transportgewerbe [11, 12]. Der Gliterkraftverkehr
bietet aufgrund des stark fragmentierten Transportmarkts,
der ausgepragten Heterogenitit eingesetzter Informations-
systeme sowie der kundenindividuellen Geschéftsbeziehun-
gen besondere Effizienzpotenziale, die durch neue Marktak-
teure (insbesondere Start-ups) erschlossen werden [11, 13].
Entsprechende Plattformlésungen werden beispielsweise als
elektronische Marktplitze, digitale Frachtenbérsen und digi-
tale Spediteure untersucht und zielen darauf ab, Mehrwerte
durch echtzeittransparente und effiziente Prozesse sowie ei-
nen harmonisierten Datenaustausch zwischen den Akteuren
in der Transportkette zu erreichen [13, 14].

Innovative Marktakteure griinden ihren Geschéftserfolg auf
cloudbasierten Plattformen und der Verarbeitung von Daten
zur Realisierung von nutzenstiftenden Anwendungen fiir ein
digitales Transportmanagement [12]. Daraus resultieren fle-
xible, komplementire und wettbewerbsfihige Serviceange-
bote fiir traditionelle Transportunternehmen, die beispiels-
weise die Kundenkommunikation verbessern und die eigene

Liquiditét erhohen konnen [11, 12]. Die plattformbasierten
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Angebote unterstiitzen direkte Interaktionen zwischen Verla-
dern und Spediteuren auf der Grundlage von ,,As-a-Service-
Loésungen® und fithren zu Geschéftsmodellen, die entweder
transaktionsbasiert (z. B. Ubermittlung eines Transportauf-
trags), datenzentriert (z. B. Ubermittlung einzelner GPS-Da-
ten) oder integrationsbasiert (z. B. Bereitstellung von Daten
verschiedener Informationssysteme iiber eine Schnittstelle)
erfolgen kénnen [10, 11]. Marktseitige Freight Tech-Entwick-
lungen fokussieren somit datenbasierte Geschaftsmodelle fiir
das Speditionsgeschift, um einen intelligenten (,smarten®),
automatisierten und integrierten Giiterverkehr zu realisieren
[6]. Dabei lassen sich FreightTech-Anbieter durch zwei we-
sentliche Merkmale charakterisieren [6]: (1) Es handelt sich
um Organisationen aus dem Software- und IT-Sektor, die in-
novative (digitale) Technologien verwenden, und (2) die L6-
sungsangebote umfassen innovative digitale Services auf der

Grundlage von Daten und Cloud-Infrastrukturen.

Leadership im digitalen Wettbewerb

Mit der Digitalisierung und durch die FreightTech-Entwicklun-
gen werden die Arbeitssysteme im Logistiksektor massiv verdn-
dert. Im Zeitalter von Industrie 4.0 und New-Work-Bewegung
wird das traditionelle Organisations- und Managementver-
standnis folglich immer stirker herausgefordert. Diese Gesamt-
situation wird durch ein volatiles Marktumfeld, Unsicherheiten

Abb. 1

fir die Zukunft, steigende Komplexititen sowie unterschiedli-
che Interpretationen der Daten- und Informationslage weiter
verschirft, die unter dem Akronym VUCA (engl. Begrift fir
volatility, uncertainty, complexity, ambiguity) subsumiert wer-
den und gesellschaftliche Beachtung finden. Vor dem Hinter-
grund hat sich eine Digital Leadership als Leitbild manifestiert,
um dem Aufbau und der Entwicklung einer digitalen Unterneh-
menskultur einen Rahmen zu geben [15]. Dieses Fiihrungsprin-
zip geht tiber das agile Arbeiten in Teams hinaus und versucht,
eine stirkere Integration von Wissensmitarbeitern und -mitar-
beiterinnen hin zu mehr Selbstorganisation, Kundeninspiration
und Veranderungsgeschwindigkeit zu erreichen. Das Schritt-
halten mit der Geschwindigkeit innovativer Angebote stellt fiir
traditionelle Logistikakteure aufgrund der disruptiven Freight-
Tech-Entwicklungen eine Kernherausforderung dar.
Insgesamt sehen sich etablierte Organisationen in der Logis-
tik mit zwei Phdnomenen konfrontiert: (1) der Fokussierung
auf innovative FreightTech-Losungen fiir eine datenbasierte
Anschlussfahigkeit und (2) der notwendigen Beriicksichti-
gung einer Digital Leadership fiir eine notwendige agile Or-
ganisationskultur. Beide Bereiche stehen in etablierten Un-
ternehmen oftmals diametral zueinander, da das agile und
fehlertolerantere FreightTech-Umfeld nicht mit der traditi-
onellen Fithrungsmentalitit kompatibel ist, die sich durch

stabile Ablaufe und Perfektion von Ergebnissen auszeich-

Einordnung der,Dual-Cycle-Transformation” im organisationalen Kontext

FreightTech-basiertes
Technologie- und

\ Agilitat, Fehler, ...

Marktumfeld und -strategie
% %\
'\&/
synchrone
Digital Aktivitaten Digital
Innovation Leadership
Cycle Cycle

FreightTech-orientierte
Organisationskultur

Stabilitat, Perfektion, ... )

Dual-Cycle-Transformation

Organisationale Ambidextrie
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net. Um eine Balance zwischen einem FreightTech-basierten
Technologie- und Marktumfeld sowie einer FreightTech-ori-
entierten Organisationskultur und -strategie herzustellen,
ist daher organisationale Ambidextrie [16] oder auch Beid-
héndigkeit [17] als tibergeordnetes Unternehmensziel zu be-
trachten. Eine kohédrente Implementierung des Prinzips in
Unternehmen basiert dabei auf der Synchronitit zwischen
digitaler Innovation (Technologiefokus) und Digital Leader-
ship (Organisationfokus). Das zirkuldre Zusammenspiel der
in diesem Zusammenhang stehenden Aktivititen erfolgt da-
bei auf Basis einzelner Systemkreise (engl. cycles). Durch ein
effizientes Zusammenwirken der jeweiligen zirkuldren Ak-
tivitdten entsteht somit ein komplementéres Transformati-
onsmomentum fiir einen beschleunigten datenbasierten Un-
ternehmenswandel. Dieser Gedanke wird weiterfithrend als
»Dual-Cycle-Transformation® konzeptionell beschrieben und
in Abb. 1 illustriert. Trotz der hohen praktischen Bedeutung
einer Synchronitit in der Praxis sind leitgebende Ansitze fiir
diese spezifische Situation nicht ausreichend verfiigbar. Um
diese Situation zu verbessern, stellen die Autoren daher im

Folgenden mogliche Inhalte der beiden Cycle-Ablidufe aus

Sicht des Nutzfahrzeugherstellers Krone vor, die durch prak-
tische Erfahrungen konkretisiert werden.

Digital Innovation Cycle

Wie bereits dargestellt, wirken FreightTech-Entwicklungen
innerhalb des Wirtschaftsbereiches Logistik als effiziente In-
novationstreiber mit dem Ziel, den Giiterverkehr durch eine
hohere Datennutzbarkeit und Vernetzung transparent, agi-
ler und effizienter zu gestalten [5, 6]. Dieser Entwicklungs-
gedanke fokussiert die Verankerung plattformbasierter Lo-
sungen im Anwendungskontext durch die Bereitstellung und
Nutzung digitaler Services [10, 11]. Im Fokus steht dabei die
Ubersetzung von logistikspezifischen Geschiftsanforderun-
gen in digitale Konzepte, die digitale Innovationen in Form
von Produkten, Services, Prozessen und Geschiftsmodellen
hervorbringen. Das Unternehmen Krone bietet beispielswei-
se seinen Kunden marktdifferenzierende Services mit einem
hohen Innovationsgrad an, die flexibel den Prozessen ange-
passt werden. Fiir die organisatorische Umsetzung ist ein um-
fassender Ansatz notwendig, der neben der initialen Analy-

se und der Designphase insbesondere den Transfer in eine

Abb.2 Rahmenkonzept des FreightTech-basierten Digital Innovation Cycle in Anlehnung an
[}:5S.73]
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praktische Anwendungsumgebung unterstiitzt. Abb. 2 veran-
schaulicht dazu das systematische Rahmenkonzept eines Di-
gital Innovation Cycle, welcher sechs Schritte mit drei Ent-
wicklungsstufen als sog. Gates umfasst. Die Transformation
von Freight Tech-basierten Losungsangeboten zu digitalen In-
novationen wird anhand der einzelnen Schritte nachfolgend

im Detail erlautert.

Schritt 1: Pain Point Scouting

Ausgehend von realen Kundenproblemen im Giiterkraft-
verkehr wird ein Pain Point Scouting durchgefiihrt, um He-
rausforderungen wie die kosteneffiziente Auslastung und
Sendungsintegritét zu identifizieren. Dabei werden Freight-
Tech-Losungen gezielt gesucht, die auf diese Pain Points re-
agieren. Start-ups spielen durch ihre Innovationskraft eine
zentrale Rolle bei der Entwicklung solcher Losungen. Anhand
von Marktanalysen und KPIs (engl. Abkiirzung fiir key per-
formance indicators) werden mogliche Technologieanbieter
bewertet. Beim Unternehmen Krone wird die Zusammenar-
beit mit Start-ups durch offene, kollaborative Ansitze gefor-
dert und dadurch eine schnelle Identifikation und Umsetzung

problembasierter Losungen unterstiitzt.

Schritt 2: Business-Case-Analyse

Nach der Auswahl einer FreightTech-Lésung werden kunden-
spezifische Use Cases erstellt, die die Pain Points des Kun-
den detailliert beschreiben (z. B. Verbesserung der Fahrzeug-
auslastung fiir 6konomische und 6kologische Ziele). Digitale
Losungen, wie Telematik zur Geolokalisation, CO,-Emis-
sionsmessung und Ladungsintegritdt durch elektronische
Tiirverschliisse, bieten dazu innovative Serviceansitze. Se-
kundarfunktionen, wie App gestiitzte Dokumentation und
Abfahrtskontrollen, adressieren Probleme wie den Fahrer-
mangel. Zudem unterstiitzen elektrische Antriebe und op-
timierte Flottenmanagementprozesse die Dekarbonisierung
der Fahrzeugflotten. Der Fokus liegt in diesem Schritt darauf,
durch diese Use Cases Potenziale aufzudecken, die eine lang-
fristige Wettbewerbsfahigkeit sichern und visionére Ideen fiir

eine konkrete Serviceentwicklung fordern.

Schritt 3: Anforderungsanalyse

Nachdem ein Use Case definiert und die Stufe der potenziellen
Durchfiihrbarkeit (engl. viability gate) erreicht wurde, miissen
konkrete Anforderungen fiir die digitale Innovationsentwick-
lung systematisch erhoben werden. Dies erfolgt durch Litera-

turrecherche, Marktanalysen und Interviews mit operativen

74

¢ Unternehmen bendtigen technologische Offenheit
und Pragmatismus, um datenbasierte FreightTech-
Losungen im Logistikmarkt gemeinsam zu etablie-
ren.

e Erfolgreiche FreightTech-Implementierungen erfor-
dern geeignete Use Cases, eine gemeinsame Innova-
tionskultur sowie Begegnungsraume fiir eine ko-kre-
ative Zusammenarbeit und Experimente.

¢ Eine innovationsoffene Fithrungskultur im Sinne ei-
ner Digital Leadership ist essenziell fiir die erfolgrei-
che Umsetzung kundenorientierter FreightTech-In-

novationen.

Beteiligten. Mithilfe von Quality Function Deployment (QFD)
konnen die Ergebnisse in einer Matrix strukturiert dargestellt
und konkrete Leistungen abgeleitet werden. Workshops bieten
dem Unternehmen Krone eine interaktive Plattform fiir opera-
tive Fachkrafte und Entwickler zur Losungsfindung. Wichtig ist,
dass die Anforderungen sowohl realistisch als auch technisch
umsetzbar sind, um an der Stufe der tatsachlichen Machbarkeit
(engl. feasibility gate) anzugelangen. Die enge Zusammenarbeit
zwischen Fachabteilungen und Freight Tech- Anbietern ist dabei
entscheidend, da ihre Unterstiitzung fiir eine erfolgreiche Im-
plementierung unerldsslich ist. Strategische und operative Ver-

ankerung der Innovationsentwicklung sind ebenfalls essenziell.

Schritt 4: Design

In der Designphase werden basierend auf den definierten An-
forderungen konzeptionelle Arbeiten erstellt, die als technische
Grundlage fiir die Implementierung dienen. Architekturkonzep-
te und prozessorientierte Modelle bieten dem interdisziplindren
Team eine gestaltungsorientierte Herangehensweise. Technische
Komponenten wie Softwareagenten oder Kameras ermdgli-
chen die Modularisierung von Services. Wichtige Schnittstellen
(APIs) werden dabei entwickelt, um die Integration in bestehen-
de oder cloudbasierte Infrastrukturen praktisch umzusetzen.
Erste Funktionen und prototypische Services werden in dieser
Phase visualisiert, beispielsweise durch Mockups, um die An-

wendungsorientierung und Qualitat der Innovation zu steigern.

Schritt 5: Implementierung
In der Implementierungsphase wird eine prototypische Lo-

sung in einem Pilotstadium getestet, oft in Form eines Mi-
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nimum Viable Products, das eine minimal funktionsfahige
Variante darstellt. Bei Krone wird beispielsweise der Service
»Smart Capacity Management“ zunichst mit einem Freight-
Tech-Anbieter entwickelt und anschlieflend mit Pilotkunden
getestet, bei dem KI-Algorithmen Bilder aus dem Laderaum
analysieren und den freien Laderaum im Trailer bewerten
[10]. Die Losungsentwicklung beriicksichtigt frithzeitig Feed-
back aus dem realen Einsatz, um die Losung zu verbessern
und den Proof of Concept (PoC) zu verwirklichen. Der Pro-
zess verlduft iterativ, wobei das Feedback zur Weiterentwick-
lung eines Minimum Viable Products (MVPs) dient.

Schritt 6: Transfer und Geschaftsmodell

Nach der Entwicklung einer nutzenzentrierten Losung ist
der erfolgreiche Transfer in das Tagesgeschift entscheidend,
um marktdifferenzierende Vorteile gegentiber bestehenden
~Commodities“ zu verwirklichen. In dieser Phase sollte das
Geschiftsmodell an den Kundenwert angepasst werden, wo-
bei der Fokus auf der Losung der kundenseitigen Pain Points
liegt. Methoden wie Digital Pricing oder Value Proposition

Canvas kénnen helfen, diesen Wert zu definieren. Der Digi-

Abb.3 Rahmen des FreightTech-basierten Digital Leadership Cycle in Anlehnung an [

tal Innovation Cycle bietet die Moglichkeit, den Transferpro-
zess in die Produktentwicklung zu tiberfithren oder die Lo-
sung bei Bedarf zu verwerfen, wiahrend eine kontinuierliche
Evaluation sicherstellt, dass Anforderungen und Nutzen er-
fiillt werden.

Die beschriebenen Ablaufschritte im Digital Innovation
Cycle unterliegen einer kontinuierlichen Evaluation, die sich
von der Scouting-Phase (z. B. KPI-basierte Bewertung von
FreightTech- Angeboten) bis zur Phase der Implementierung
(z. B. Nutzwert, Erfiillungsgrad) erstreckt. Neben der Quali-
fizierung der Losungsentwicklung dient die Evaluation der
laufenden Uberpriifung der erfassten Anforderungen und
der Umsetzung fiir eine praktische Anwendung aus Sicht der
Kunden.

Digital Leadership Cycle

Aus Unternehmenssicht bedingt die erfolgreiche Entwick-
lung digitaler Innovationen gleichzeitig neue Fithrungsmo-
delle, die als Digital Leadership thematisiert werden [15].
Ein derartiges Fiihrungsverstdndnis versucht im Zeitalter der

Digitalisierung, die Fahigkeiten der Mitarbeitenden im Un-
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ternehmen so zu adaptieren, dass eine Eigenstdndigkeit zur
(konstruktiven) Problembewiltigung erreicht werden kann
[19]. Eine Digital Leadership stellt die dezentrale Fithrungs-
rolle sowie die Fahigkeit der (dezentralen) Selbstorganisation
der Mitarbeitenden in interdisziplinaren Teams in den Vor-
dergrund der Unternehmenskultur [15, S. 212ft]. Die Vorteile
des neuen (digitalen) Fiihrungsprinzips sind im Kontext di-
gitaler Innovationsentwicklungen durch ein héheres Mafl an
Vertrauen, Technologieakzeptanz sowie Schnelligkeit in der
Umsetzung fiir einen geschaftlichen Erfolg gekennzeichnet.
Vor diesem Hintergrund ist es nach Auffassung der Autoren
notwendig, dass digitale Innovationen durch einen parallelen,
strukturgebenden Ansatz synchron begleitet werden, der das
geschiftsstrategische Interesse auf unternehmenskultureller
Ebene widerspiegelt und damit die erfolgreiche Innovations-
entwicklung einschliefllich des Transfers unterstiitzt. Analog
zum vorherigen Cycle-Ansatz wird daher in Abb. 3 das Rah-
menkonzept eines Digital Leadership Cycle prasentiert, wel-
ches gleichsam sechs Schritte mit drei Entwicklungsstufen
umfasst. Nachfolgend werden die ablauforientierten Aktivi-
titen sowie relevanten Erfahrungen aus Sicht des Unterneh-

mens Krone beschrieben.

Schritt 1: Teamformation

Ausgehend von einer organisationsinternen Zusammenarbeit
bestimmter Fachabteilungen (z. B. Vertrieb, Produktmanage-
ment, Digitale Services), gilt es in der Phase Teamformation
diese fiir die Notwendigkeit digitaler Innovationen zu sensi-
bilisieren. Eine konkrete Bewusstseinsbildung, klare Verant-
wortlichkeiten sowie effektives Schnittstellenmanagement
zwischen den beteiligten Abteilungen sind dafiir grundlegen-
de Aspekte. Beim Hersteller Krone hat sich die Ernennung
eines ,Innovationstreibers® bewahrt, der die Integration ex-
terner Technologien in interne Strukturen verantwortet und
das Teamengagement fordert. Die Dringlichkeit wird durch
kundenbezogene Beispiele kommuniziert, um den Wettbe-
werbsdruck greifbar zu machen. Eine positive und motivie-
rende Sprache, die den Mehrwert einer FreightTech-Losung
betont, stirkt die Identifikation der Mitarbeitenden mit der

intendierten Entwicklung.

Schritt 2: Kundenfokus

Die Entwicklung eines zentralen Use Cases erfordert in der
darauffolgenden Phase des Kundenfokus eine klare Darstel-
lung der Mehrwerte der angestrebten Innovationsentwick-

lung. Storytelling spielt hierbei eine zentrale Rolle, um die
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Pain Points der Kundschaft, die spezifischen Prozesse und die
problembasierte Ausgangslage ganzheitlich auf Ebene der Be-
schiftigten nachvollziehen zu kénnen. Die Beseitigung von
Unsicherheiten und Unklarheiten ist ein wesentlicher Erfolgs-
faktor fiir die Weiterfithrung des Projekts. Erst mit einer nut-
zenstiftenden Betrachtung des problemldsungsorientierten
Angebots auf einer prozessualen Ebene konnen konkrete und
belastbastbare Anforderungen fiir zu fokussierende Use Cases
formuliert werden. Transparente Prozesse durch (De-)Brie-
fings, prazise Protokolle und kontinuierliche Abstimmun-
gen sorgen fiir Klarheit und Vertrauen und fordern eine er-
folgreiche Zusammenarbeit zwischen dem Krone-Team und
den Kunden, die sowohl technologische als auch zwischen-
menschliche Aspekte beriicksichtigt.

Schritt 3: Ko-Kreation

Mit der Stufe fiir eine priorisierte Umsetzung (engl. priority
gate) stehen in einem nichsten Schritt interdisziplindre Aus-
tauschraume fiir die Definition von Anforderungen im Mit-
telpunkt. User-Stories dienen hierbei als praktisches Abbild
der Alltags- oder Geschéftssprache und werden gemeinsam
in einer offenen, workshoporientierten Atmosphare definiert
und diskutiert. Die gewonnenen spezifischen Anforderungen
und funktionalen Féhigkeiten fiir den untersuchten Use Case
ermoglichen es, neue Lésungsansitze hinsichtlich ihres Nut-
zens gemeinsam zu qualifizieren. Eine stetige Kundenriick-
kopplung - beispielsweise durch ein gemeinsam genutztes
Repository wie Gitlab - stellt sicher, dass die Relevanz der
technischen Losung aus operativer Anwendungssicht gege-
ben ist. Im Fokus steht dabei der Kundennutzen, der sich zu-
dem in den operativen Prozessen fiir die Mitarbeitenden wi-

derspiegeln muss.

Schritt 4: Synchronitat

Die konzeptionelle Losungsentwicklung erreicht nun die Pha-
se der kreativen Ideengenerierung (engl. creativity gate), die
nahtlos in die technische Implementierung tiberfithrt wird.
Diese kreative Phase ist von entscheidender Bedeutung, da sie
die Grundlage fiir den Losungstransfer mit operativer Durch-
schlagskraft bildet. Im Zentrum der Phase der Synchronitit
stehen die Etablierung und Optimierung von Strukturen fiir
die interne und externe Kollaboration (z. B. regelméafliiger
Austausch, Reportingmechanismen), die Implementierung
agiler Methoden (z. B. Code-Reviews), die Vorbereitung von
Integrationen (z. B. Kundenschnittstellen) sowie das kontinu-

ierliche Monitoring der Entwicklungen. Das Ziel beim Unter-
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nehmen Krone ist die strukturelle und kulturelle Anpassung
der beteiligten Teammitglieder und der Kunden, damit eine
moglichst reibungslose Zusammenarbeit und operative Inte-

gration sukzessive entstehen konnen.

Schritt 5: Sichtbarkeit

Bereits in der ersten Iteration eines minimalen Prototyps
oder einer demonstrationsfahigen Entwicklung ist die kom-
munikative Begleitung von entscheidender Bedeutung fiir
den Erfolg der Entwicklung. In dieser Phase sollten nicht nur
die digitalen Funktionalititen présentiert werden, sondern
auch auftretende Fehler und notwendige Anpassungen klar
und nachvollziehbar begriindet werden. Eine transparente
und offene Kommunikation beriicksichtigt die Erwartungen
der Mitarbeitenden und deren Motivation fiir den spiteren
Transfer in das operative Umfeld. Aus Sicht des Unterneh-
mens Krone ist dazu vor allem Mut essenziell: Erstens, Losun-
gen bereits in einem frithen Entwicklungsstadium auch nach
auflen hin zu préisentieren, um diese Gelegenheit zu nutzen,
wertvolles externes Feedback zu generieren. Zweitens, eine
Fehlerkultur zu etablieren, die es erlaubt, flexibel und agil auf
sich verandernde Bedingungen zu reagieren. Fithrungskrafte
miissen dazu ein vertrauensvolles und motivierendes Umfeld
schaffen, das ausreichend Freirdume und Budgets fiir Expe-

rimente bietet.

Schritt 6: Kontinuitat

In der Kontinuitatsphase werden die Strukturen so gestal-
tet, dass eine schnelle Anpassungsfihigkeit und Agilitit ge-
wihrleistet sind (engl. agility gate). Dazu ist eine enge Ein-
bindung der Mitarbeitenden von hoher Bedeutung, damit die
nutzenorientierten Vorteile auch im operativen Kontext deut-
lich erkennbar sind. Mitarbeitende konnen den personlichen
Nutzen und die Verbesserung ihrer eigenen Arbeitsprozesse
erkennen, wodurch eine Arbeitskultur entsteht, die auf kon-
tinuierliche Verbesserung ausgerichtet ist. Dieser Ansatz wird
durch eine dezentrale Fithrungsstruktur im Sinne einer Di-
gital Leadership gestdrkt, die es den Teams méglich macht,
selbststandig Entscheidungen zu treffen, was wiederum die
Reaktionsgeschwindigkeit erhoht und die Motivation der
Mitarbeitenden weiter stérkt. Sollte die digitale Innovations-
entwicklung jedoch nicht den wertorientierten Erwartungen
des Teams entsprechen, wird der Prozess erneut eingeleitet,
wobei die Erkenntnisse aus vorherigen Zyklen in die nachs-
te Iteration einflieflen, um kontinuierlich bessere Ergebnisse

zu erwirken.
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Die Mitarbeitenden haben dem Digital Leadership Cycle
folgend innerhalb festgelegter Rahmenbedingungen Ent-
scheidungsfreiriume und werden dadurch zu eigenverant-
wortlichem Handeln angeregt. Diese Freirdume ermdglichen
es ihnen, kreative Losungsansitze zu entwickeln und aktiv an
der Gestaltung ihrer Arbeitsprozesse mitzuwirken. Das er-
lernte Wissen kann auf andere Bereiche tibertragen werden,
wodurch das etablierte Unternehmen in der Zusammenar-
beit mit FreightTech-Start-ups lernt und sich weiterentwi-
ckelt. Die Zusammenarbeit mit Start-ups bietet dabei eine
besondere Chance, kreative Ideen und innovative Techno-
logien in das Unternehmen zu integrieren. Durch die Kom-
bination von etablierten Strukturen und der Agilitdt junger
Unternehmen kann ein Lernprozess mit positiver Rickkopp-
lung angestoflen werden, der das etablierte Unternehmen wi-
derstandsfiahiger und zukunftsfahiger macht. In allen Phasen
des Digital Leadership Cycle werden der Aufbau und die ste-
tige Entwicklung von einer Wissensbasis begleitet. So kon-
nen entsprechende Anwendungssysteme oder Repositorien
(z. B. Gitlab) als bereichsiibergreifende Tools fiir Dokumen-
tationszwecke, Transparenz zum Stand der Entwicklungen
sowie als dezentrale Wissensbasis fungieren. Der Aufbau von
Schliisselkompetenzen und die Vermittlung von Fachwissen
miissen in diesem Zusammenhang als personalstrategische
Notwendigkeit betrachtet werden, die im Zuge der steigen-
den Anforderungen und des bestehenden Fachkréftemangels
in zunehmend digitalen Arbeitswelten an Bedeutung gewin-
nen. Dariiber hinaus sind die Durchfithrung und der Fort-
schritt von digitalen Experimenten mit wertvollen Erfahrun-
gen fiir das Unternehmen verbunden, die einen essenziellen
Beitrag zur weiteren Ausrichtung der Innovationsstrategie

leisten konnen.

Implikationen und Handlungsempfehlungen

Anhand der Situation des Nutzfahrzeugherstellers Krone
wurde die Zusammenarbeit mit Freight Tech- Anbietern fiir die
Entwicklung digitaler Services sowie der erforderlichen Ak-
tivitdten beschrieben, damit eine organisationale Ambidext-
rie erreicht werden kann. Dabei bieten die Daten des Trans-
portequipments eine wertvolle Ressource fiir das Engineering
marktdifferenzierender Services [10], die durch das Know-
how und den Ideengeist neuer Start-ups neue komplementére
Angebote zu bestehenden Geschiftsmodellen der etablierten
Marktakteure (z. B. Nutzfahrzeughersteller) liefern kénnen.
Traditionelle Unternehmen treffen infolgedessen auf eine

neue Geschiftswelt, in der Schnelligkeit, Agilitit sowie eine
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dezentrale Fiihrungsphilosophie die Unternehmenskultur
pragen. Anhand der Erfahrungen des Unternehmens Krone
wurde daher ein Weg beschrieben, der den datengetriebenen
Wandel zur organisationalen Ambidextrie in zwei fundamen-
talen Bereichen beschreibt: (1) die digitale Innovationsent-
wicklung im Kontext eines serviceorientierten Engineerings
und (2) die Digital Leadership als Basis der Unternehmens-
kultur. Diese Bereiche werden nicht isoliert betrachtet, son-
dern fiir eine erfolgreiche Innovation als synchrones Konzept
positioniert, das die Autoren als ,,Dual-Cycle-Transformati-
on" prasentieren. Insgesamt unterstiitzt das vorgestellte Rah-
menkonzept die notwendige Synchronitit zwischen digitaler
Innovation (Technologiefokus) und Digital Leadership (Or-
ganisationfokus) im datengetriebenen Speditionsgeschift an-
hand des leitgebenden Charakters. Die systematischen Ab-
laufschritte sind in ihrer Kohédrenz damit verbunden, auf
Basis eines initialen Technologie-Scoutings problembasierte
Losungen durch konkrete prototypische Entwicklungen (z. B.
neue Serviceanwendungen) hervorzubringen, die auf opera-
tiver Organisationsebene erfolgreich implementiert und be-
trieben werden miissen, um nachhaltig erfolgreich sein zu
kénnen.

Obwohl der Beitrag mit Blick auf die Nutzfahrzeugindust-
rie beschrieben wurde, ist der Transfer des Konzepts auf an-
dere Branchen mit dem Ziel, eine organisationale Ambidext-
rie zu erreichen, als zielfithrend zu betrachten. Die praktische
Auseinandersetzung mit neuen (Fracht-)Technologieanbie-
tern gewinnt durch den datengetriebenen Wandel an strategi-
scher Bedeutung, die neben der Erhaltung der Wettbewerbs-
fahigkeit und Effizienz insbesondere eine Positionierung in
zunehmend digitalen Mérkten adressiert. Gleichwohl ist diese
Situation von konzerngeprigten Strategien zu unterscheiden,
die kapitalmarktorientierte Investitionsoptionen (z. B. Ven-
ture Capital) ebenfalls nutzen, um einen Wissens- und In-
novationsgewinn durch entsprechende Beteiligungen zu for-
cieren. Der Fokus einer ,,Dual-Cycle-Transformation® richtet
sich vielmehr an das kundenzentrierte Ergebnis der beiden
ZyKlen, die es zu synchronisieren gilt. Etwaige Mehrwerte re-
sultieren infolge der Problemlésungsfahigkeit der Technolo-
gieentwicklungen sowie der konsequenten Verstetigung in-
nerhalb existierender Organisations- und Ablaufstrukturen.
Das Durchlaufen der einzelnen Schritte ist gleichzeitig nicht
damit verbunden, dass FreightTech-Losungen entstehen, die
implementiert und operationalisiert werden miissen. Viel-
mehr tragt die strukturierte Auseinandersetzung mit inno-

vativen Akteuren einerseits und die organisationsinterne
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kontinuierliche Befassung mit neuen marktseitigen Losun-
gen anderseits zum Aufbau und der Vermittlung von Wissen
bei, das letztlich auch einem kompetenzorientierten Upskil-
ling Rechnung tragen kann.

In Abb. 4 stellen die Autoren die ablaufgerichteten Aktivita-
ten der beiden Zyklen gegeniiber und beriicksichtigen fachbe-
reichsbezogene Funktionen, die als verbindende Konnektoren
charakterisiert werden. Die intermedidre Form der organi-
sationalen Verbindung setzt eine entsprechende Befihigung
seitens des Managements in Unternehmen voraus (z. B. Res-
sourcen, Aufgaben), damit ein erfolgreiches Zusammenwir-
ken der dargestellten zirkularen Aktivitdten méglich wird. Die
Pridmisse einer Corporate Governance wird darin als multi-
transformativer Rahmen festgelegt und unterstiitzt den Wan-
del hin zu einer organisationalen Ambidextrie in etablierten
Unternehmen. Um die beschriebene Synchronitit zu realisie-
ren, werden nachfolgend relevante Handlungsfelder fiir die

erfolgreiche Umsetzung adressiert.

Befahigung von Konnektoren fiir transformative
Innovationen

Die Verbindung zwischen (daten-)technologischer und or-
ganisationaler Ausrichtung erfordert den Aufbau verbinden-
der Einheiten, die als (Fachbereichs-)Konnektoren fungieren.
Konnektoren reprasentieren Fachbereiche und Abteilungen
innerhalb von Unternehmen, die in ihrer Vermittlerfunkti-
on zwischen technologischen und organisatorischen Ent-
wicklungen befahigt werden miissen. Derartige Kompetenz-
bereiche werden auf strategischer Ebene verankert und mit
ausreichend Personal und Ressourcen ausgestattet, um den
Austausch zwischen den digitalen Innovationsprozessen und
den Anforderungen an die Fithrung und Organisation syn-
chronisieren zu konnen. Es ist notwendig, ihnen nicht nur
technische Kompetenzen zu vermitteln, sondern auch Fi-
higkeiten in der Zusammenarbeit und im Changemanage-
ment zu stirken. Besonders wichtig ist, dass diese Akteure
in der Lage sind, interdisziplindre Teams zu moderieren, den
Kundenfokus zu zentrieren und sowohl technologische als
auch organisatorische Perspektiven zu vereinen. Zudem soll-
ten Konnektoren ein starkes Verstdndnis fiir die kulturellen
Verdnderungen mitbringen, die durch digitale Innovationen
erforderlich sind. Unternehmen sollten daher konkret den
Aufbau, Schulungen, Wissensaustausch und kontinuierliche
Lernprozesse intraorganisatorisch fordern, um sicherzustel-
len, dass Konnektoren aktiv zur nachhaltigen Implementie-

rung digitaler Lésungen beitragen.
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Verankerung der Leitgedanken auf strategischer Ebene
Der Erfolg einer ,Dual-Cycle-Transformation® erfordert ein
Umdenken durch das Management und geht mit einer offe-
nen, strategischen Herangehensweise einher. Unternehmen
sollten zunachst sicherstellen, dass digitale Innovationen und
Digital Leadership fest in jhrer Unternehmensstrategie veran-
kert sind und den Status quo in dedizierte Planziele tiberfiih-
ren, damit notwendige Veranderungen angestofien werden
konnen. Dies erfordert klare Zielsetzungen und die Integra-
tion dieser Leitgedanken in die langfristigen Geschiftsziele.
Fihrungskrafte miissen aktiv als Vorbilder agieren und den
Wandel sowohl in technologischer als auch in organisatori-
scher Hinsicht unterstiitzen. Es ist ratsam, die strategische
Ebene durch transparente Kommunikation, die Schaffung
eines klaren organisatorischen Rahmens und durch geziel-
te Investitionen in die Qualifizierung von Mitarbeitenden zu
starken. Dies umfasst die Forderung einer agilen Unterneh-
menskultur und die Bereitschaft, kontinuierlich in neue Tech-
nologien zu investieren, die es als zukiinftige Pramissen orga-
nisationstibergreifend zu manifestieren gilt. Nur durch eine
konsequente Verankerung der Leitgedanken auf strategischer
Ebene kann die notwendige Synchronitit zwischen techno-
logischem Fortschritt und kulturellem Wandel sichergestellt
werden, um im datengetriebenen Wettbewerb langfristig er-
folgreich zu sein.

Kultivierung von Inno-Lab-Anséatzen sowie technolo-
gieoffenen Entwicklungsraumen

Eine schnelle und experimentelle Herangehensweise fiir die
Umsetzung von Losungsideen wird im KI-Zeitalter immer
bedeutsamer. Infolgedessen ist die Kultivierung von Inno-
Lab-Ansitzen sowie technologieoftenen Entwicklungsrau-
men essenziell, um Innovationsprozesse in Unternehmen zu
beschleunigen und transformative Entwicklungen voranzu-
treiben. Inno-Labs bieten eine flexible und kreative Umge-
bung, in der interdisziplindre Teams neue Ideen agil entwi-
ckeln und testen koénnen, ohne durch die rigiden Strukturen
des Kerngeschifts eingeschriankt zu werden. Unternehmen
sollten solche Labs strategisch einrichten, in denen agile Me-
thoden und eine offene Fehlerkultur geférdert werden, um
schnelle Prototypenentwicklung und iterative Verbesserun-
gen zu ermoglichen. Technologieoffene Entwicklungsrdume
bieten den Vorteil, dass sie die Zusammenarbeit mit exter-
nen Partnern wie Start-ups oder Technologieanbietern sowie
dedizierten Fachabteilungen seitens des Kunden erleichtern.

Dies umfasst den Zugriff auf externes Wissen und innovati-
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ve Technologien, die intern weiterentwickelt werden kdnnen.
Die Férderung dieser offenen Rdume erfordert Investitionen
in flexible Infrastrukturen und eine Kultur der Offenheit und
Zusammenarbeit. Diese Rdume sollten zudem als strategische
Inkubatoren fungieren, um innovative Losungen in das ope-
rative Geschift zu tiberfithren und somit die Wettbewerbsfa-

higkeit nachhaltig zu steigern.

Netzwerkorientierung und ko-kreative Kollaborationen
etablieren

Ohne die zielfithrende Zusammenarbeit mit internen und ex-
ternen Partnern ist eine erfolgreiche Umsetzung der ,,Dual-
Cycle-Transformation® nach Einschitzung der Autoren nicht
moglich. Eine hohe Netzwerkorientierung sowie die ko-krea-
tive Ausrichtung durch Kollaborationen stellen damit zentrale
Anforderungen dar, um den Zugang zu innovativen Techno-
logien und datengetriebenen Losungen sicherzustellen so-
wie schnelle Entwicklungen mit einem operativen Transfer
zu erreichen. Fiir die ErschliefSung dieser Synergien sollten
Unternehmen aktiv Netzwerke aufbauen und pflegen, die auf
vertrauensvoller Zusammenarbeit basieren. Dazu kénnen so-
wohl Verbinde (z. B. Bundesvereinigung Logistik) und logis-
tikbezogene Initiativen (z. B. Open Logistics Foundation) als
auch anwendungsorientierte Forschungseinrichtungen (z. B.
Hochschulen) die Ausgestaltung der Netzwerke unterstiit-
zen. Ko-kreative Kollaborationen mit Kunden und Partnern
unterstiitzen dariiber hinaus gemeinsame Wertschopfungen
zur Losung eines (Kunden-)Problems. Derartige Werte ent-
stehen im Bereich des Giiterverkehrs durch plattformbasier-
te Interaktionsrdume und werden fiir Transportladungstréger
durch den Einsatz mobiler Telematik spezifisch thematisiert
(z. B. [20]). Es bleibt in diesem Zusammenhang festzustellen,
dass das Teilen von Daten als grundlegende Voraussetzung
zwischen den beteiligten Akteuren von grundlegender Be-
deutung ist, um aufbauend auf der gemeinsamen Wertschop-

fung tragfihige Geschiftsmodelle zu innovieren.

Fazit und Ausblick

Die derzeitigen FreightTech-Entwicklungen, die auf Platt-
form- und Datentechnologien basieren, haben das Potenzial,
die Effizienz und Transparenz im Giiterverkehr signifikant
zu steigern. Plattformbasierte Geschéftsmodelle, unterstiitzt
durch KI- und IoT-Anwendungen, eréffnen dabei neue Mog-
lichkeiten fiir eine datengetriebene Wertschopfung im Spedi-
tionsgeschift [11, 12]. Dabei spielt die Zusammenarbeit zwi-

schen etablierten Unternehmen und Start-ups eine zentrale
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Rolle, da Letztere innovative Losungen bereitstellen kdnnen,
die den Zugang zu neuen Markten und Technologien ermdg-
lichen. Ein Beispiel dafiir ist die Implementierung digitaler
Trailertechnologien, die Nutzfahrzeughersteller in die Lage
versetzt, neue Wege einer offenen und konstruktiven Zusam-
menarbeit mit Start-ups einzuschlagen. Neben der Erschlie-
Bung von Effizienzgewinnen stellt die Etablierung marktdif-
ferenzierender Services (z. B. Smart Capacity Management)
eine Chance fiir Hersteller dar, um im digitalen Wettbewerb
bestehen zu konnen [10]. Diese Situation macht deutlich, dass
die Entstehung derartiger datenbasierter und innovativer L6-
sungsangebote mit neuen Herangehensweisen verbunden ist.

Im vorliegenden Beitrag wurde vor diesem Hintergrund
von den Autoren das neue Rahmenkonzept einer ,,Dual-
Cycle-Transformation“ prasentiert, das den durch den be-
schleunigten Technologiewandel in der Logistikbranche
ausgelosten Innovationsdruck aufgreift und gleichzeitig die
Etablierung entwickelter Losungen anhand einer Digital Lea-
dership operationalisieren kann. Am Beispiel des Nutzfahr-

zeugherstellers Krone thematisiert der Beitrag die in diesem

Zusammenhang stehenden Veranderungen aus Sicht eines
traditionellen Herstellers in einem komplexen Marktum-
feld. Dabei stellen die Autoren entsprechende Inhalte fiir die
einzelnen Aktivititen exemplarisch heraus. Insgesamt wird
deutlich, dass ein nachhaltiger Geschiftserfolg auf Basis in-
novativer Freight Tech-Entwicklungen dann realisiert werden
kann, wenn diese mit einer organisationalen Ausrichtung
synchronisiert werden. Gleichzeitig betonen die Autoren,
dass die organisatorischen Anforderungen dieser Transfor-
mation oft unterschétzt werden. Um den vollen Nutzeneffekt
durch digitale Innovationen zu erzielen, miissen Unterneh-
men ihre Fithrungs- und Organisationsstrukturen kontinu-
ierlich anpassen und sich mehr an der Mentalitit und Kultur
von Start-ups orientieren. In der Folge akzentuiert die Digi-
tal Leadership eine agile und flexible Unternehmenskultur als
Basis fiir eine erfolgreiche Umsetzung digitaler Innovationen
durch selbstorganisierte Teams in dezentral gefithrten Unter-
nehmensstrukturen. Diese digitale Fithrung stellt sicher, dass
Mitarbeitende in der Lage sind, schnell auf Verdnderungen zu

reagieren und innovative Losungen effizient zu implementie-

Abb. 4 Darstellung der (Fachbereichs-)Konnektoren zur Synchronitat der Cycle-Aktivitaten

Digital Innovation

(Fachbereichs-)
Konnektoren

Digital Leadership

TR

* Personal

* Forschung &
Entwicklung >

* Beschaffung

* Logistik

-
H

* (IT)
Infrastruktur
* Portfolio-

management
* Betrieb
S S
¢ Marketing &
Vertrieb >
¢ Kundenservice

1. Pain Point Scouting

2. Use-Case-Analyse

3. Anforderungsanalyse

4. Design

/

5. Implementierung

6. Transfer &
Geschaftsmodell

e — CODNCONCNCDNCDNONCDO0DToD T ————————————— F000O0CCNO00O000000000000 o

[ Effizienz J [ Bildung J [NachhaltigkeitJ [ Vernetzung ] [ Compliance J

multi-transformative Corporate Governance

80 Wirtschaftsinformatik & Management  1-22025



Spektrum

¢ Unternehmen sollten digitale Innovationen und or-
ganisatorische Anpassungen synchronisieren, um
technologische Fortschritte sowie einen kulturellen
Wandel parallel zu fordern.

e Schaffen Sie interdisziplindre Teams, die sowohl tech-
nologische als auch organisatorische Aspekte der
»Dual-Cycle-Transformation® steuern und zusam-
menfiihren.

¢ Unternehmen miissen kontinuierlich eine agile, of-
fene Innovationskultur férdern, damit ein Raum fiir
digitale Explorationen entsteht, der konsequent auf

die Kundenanforderungen ausgerichtet ist.

ren. Insofern stellt ein weiteres zentrales Element der ,,Dual-
Cycle-Transformation® die kontinuierliche Auseinanderset-
zung mit digitalen Innovationen dar. Entscheidend dabei ist
nicht, dass jede Innovation sofort erfolgreich implementiert
wird. Jede Phase der Auseinandersetzung tragt zur Entwick-
lung wertvoller Fahigkeiten und Kompetenzen innerhalb der
Organisation bei. Diese Lernprozesse und das Upskilling der
Mitarbeitenden sind entscheidend, um die Herausforderun-
gen der digitalen Transformation zu bewiltigen.

Das Konzept der ,,Dual-Cycle-Transformation® ist nicht
nur fiir die Nutzfahrzeugindustrie relevant, sondern nach
Einschitzung der Autoren auch auf andere Branchen iiber-
tragbar. Die Fahigkeit zur organisationalen Ambidextrie, also
die gleichzeitige Beherrschung von Effizienz in bestehenden
Geschiftsprozessen und digitaler Innovationsfahigkeit, ist es-
senziell fiir den langfristigen Unternehmenserfolg im digita-
len Zeitalter. Der vorgestellte Rahmenansatz bietet eine pra-
xisnahe Orientierung fiir Unternehmen und kann als Basis
fiir weiterfithrende Forschung und Praxis dienen. Dies ist von
hoher Bedeutung, da nahezu alle Unternehmen sektoriiber-
greifend auf neue, in den Markt eintretende digitale Akteure
treffen und sich mit datengetriebenen Losungen auseinander-
setzen miissen. Es sind daher weitere Erprobungen im Um-
gang mit dem Rahmenkonzept erforderlich, um den Ansatz
praktisch zu fundieren und einen generalisierbaren Erkennt-
nisgewinn theoretisch zu intensivieren. Insgesamt bedingt die
technologische Anschlussfahigkeit in der Digitalwirtschaft
nach Auffassung der Autoren einen Paradigmenwechsel fiir
etablierte Unternehmen, der durch die hohe Anwendungsbe-

zogenheit dieses Beitrags unterstiitzt wird.

Abschlielend ldsst sich festhalten, dass die technologische
Transformation in der Logistikbranche und anderen Sektoren
einen Paradigmenwechsel erfordert. Etablierte Unternehmen
miissen ihre Organisationsstrukturen, Fiihrungsmodelle und
Unternehmenskulturen kontinuierlich anpassen, um die He-
rausforderungen der Digitalisierung im Einklang mit weiteren
Zieldimensionen (z. B. Nachhaltigkeit) zu bewiltigen. Dabei
stellt das vorgestellte Konzept der ,,Dual-Cycle-Transforma-
tion“ eine vielversprechende Moglichkeit dar, die technologi-
sche Anschlussfihigkeit zu sichern und langfristig erfolgreich
im Wettbewerb bestehen zu kénnen. Dennoch bleibt abzu-
warten, inwieweit die praktische Umsetzung dieser Transfor-
mation in wirtschaftlich unsicheren Zeiten erreicht werden
kann. Fiir die Zukunft sind weitere Erprobungen und wissen-
schaftliche Untersuchungen notwendig, um das Konzept der
»Dual-Cycle-Transformation® in der Praxis zu validieren und
mogliche Generalisierungen fiir andere Branchen zu entwi-
ckeln. Es wurde deutlich, dass durch einen kontinuierlichen
Lernprozess und die Adaption neuer Technologien etablier-
te Unternehmen den Innovationsdruck bewiltigen und eine
datengetriebene Anschlussfahigkeit in der Digitalwirtschaft
sicherstellen kénnen. Wie Unternehmen auf die anhaltende
digitale Disruption reagieren und ob sie in der Lage sind, die
notwendigen organisationalen und kulturellen Veranderun-

gen erfolgreich umzusetzen, bleibt allerdings abzuwarten.
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