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Unternehmenskultur als Erfolgsfaktor fir
nachhaltige Digitalisierung

Karsten Tews - Geschéftsfiihrer der eCom Logistik
GmbH - erkannte friith, dass sich aus den Trends
Nachhaltigkeit und Digitalisierung neue Anforde-
rungen an sein Unternehmen und die Zusammen-
arbeit seiner Belegschaft ergeben. Aus diesem
Grund startete er in Kooperation mit dem Mittel-
stand 4.0 Kompetenzzentrum Cottbus das Projekt
.Das Innovation Lab fiir die digitale Transforma-
tion"”. Derfolgende Artikel befasst sicham genann-
ten Beispiel mit der Bedeutung der Unterneh-
menskultur, ein Schliisselfaktor erfolgreicher
Transformation, fiir die kontinuierliche und nach-
haltige Entwicklung zu einem digitalen Logistik-
unternehmen.

Einleitung

Die Logistik ist eine der Schlisselbranchen Deutsch-
lands. Sie ist nicht nur eine sogenannte Kritische Inf-
rastruktur (KRITIS), sondern praktisch das ,Rickgrat”
jedes Unternehmens, das fir seine tagliche Arbeit
auf die Lieferung von Gitern angewiesen ist und viel-
leicht auch selbst Giter ausliefert. Der Markt zeich-
net sich durch einen intensiven Wettbewerb und eine

relativ hohe Austauschbarkeit der Akteure aus. Lie-
ferschwankungen, schwierige Verkehrslagen, zuneh-
mende Kleinteiligkeit, Onlinehandel, Geschwindig-
keit, Anforderungen an die Ruckverfolgbarkeit oder
Preiskampf stellen alltdgliche Herausforderungen
dar - um nur einige zu nennen. Zudem existiert ein
regelrechter Schmelztiegel an Rahmenbedingungen,
Anforderungen, Wettbewerbsdruck, Ansatzen und
Ansprichen. Wollen Unternehmen darin bestehen,
mussen sie nachhaltig agieren - 6konomisch, dkolo-
gisch sowie sozial. Die meisten Unternehmen reagier-
ten auf diese Anforderungen bislang mit Prozessop-
timierung und Spezialisierung auf Teilbereiche der
Logistik. Auch die eCom Logistik GmbH setzt auf spe-
zialisierte Abteilungen und effiziente Arbeitsablaufe,
mit denen sie derzeit gut am Markt positioniert ist.

Neben der klassischen” Prozessoptimierung und
Spezialisierung hat sich jedoch die Digitalisierung in
den vergangenen Jahren verstérkt als weitere Hand-
lungsoption zur Reaktion auf diese Herausforderun-
gen etabliert. Sie bietet ideale Mdglichkeiten, um die
Effizienz der Prozesse weiter zu erhéhen und Kosten-
sowie Leistungsvorteile zu generieren. Dazu geho-
ren insbesondere Technologien zur automatischen
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Rund 160 Mitarbeitende und Auszubildende
erbringen bei der eCom Logistik GmbH Dienst-
leistungen fur mehr als 60 Kunden aus Industrie,
Handel und E-Commerce. Das Angebot umfasst
Beschaffungslogistik, Warehousing, Kommissio-
nierung, Value Added Services sowie Distributi-
onslogistik und Retourenmanagement. Die Firma
gehodrt zur Unternehmensgruppe der Pelikan
Group und betreibt westlich von Berlin ein grof3es
Logistik-Zentrum.

Identifikation, Qualitatskontrolle und Dokumentation,
zur Automatisierung der sogenannten TUL-Prozesse
(Transport, Umschlag, Lagerung), zur Bestands- und
Prozessoptimierung per Kinstlicher Intelligenz oder
zur digitalen Abbildung von Prozessen und Strukturen.
Tatséchlich befinden sich viele Akteure in der Logistik
bereits in einem Umbruch hin zu einer ,Logistik 4.0":
Vor allem eigentliche Logistikdienstleister, aber auch
jene Unternehmen, die sich zwar nicht als ,Logistiker”
begreifen, aber faktisch Logistik betreiben.

Jedoch wartet der Markt nicht geduldig, bis ein
Unternehmen etwaige Anlaufschwierigkeiten tber-
wunden hat. Die vergangenen Jahre haben gezeigt,
dass Digitalisierung kein Selbstlaufer ist, sondern teils
hohe Komplexitat und viele mogliche Fallstricke auf-
weist. Auch muss sie oft parallel zum Kerngeschaft als
fortlaufender Prozess gemanagt werden. So auch bei
der eCom Logistik GmbH, wo in den letzten Jahren
beispielsweise zahlreiche IT-Schnittstellen fir E-Com-
merce-Kunden aufgesetzt, die Kommissionierung auf
Pick-by-Voice umgestellt und die Lagerverwaltungs-
software an neue Anforderungen angepasst wurden.
Alles parallel zum Tagesgeschéft.

Damit solche Vorhaben erfolgreich sein kénnen, mus-
sen sie in einen ganzheitlichen Prozess eingebettet
sein, der neben der vorbereitenden Prozessoptimie-
rung ,im Analogen”, der Auswahl der richtigen Ldsun-
gen und der erfolgreichen Implementierung insbe-
sondere auch den ,Faktor Mensch” berlicksichtigt.
Denn der tUberwiegende Teil der Digitalisierungspro-
jekte greift tief in etablierte Strukturen ein und verén-
dert diese, beeinflusst also die Unternehmenskultur.

Schliisselelement Unternehmenskultur

Unternehmenskultur bezeichnet ,die Art und Weise,
wie wir unser Geschéft betreiben”. Dazu gehoren
unterschiedliche Merkmale wie das Betriebsklima und
das Fihrungsverhalten, aber auch Leistungskriterien

und Belohnungssysteme bis hin zu Organisations-
strukturen und Ablaufen.” Die Ausgestaltung und
Entwicklung dieser Merkmale wird maBgeblich durch
das Wertesystem des Unternehmens beeinflusst.
Werte sind Motivationsfaktoren und kennzeichnen
Bedurfnisse, die dem Management, einzelnen Mitar-
beitern oder der ganzen Belegschaft wirklich wich-
tig sind.? Gelebte Werte wie Vertrauen, Transparenz
oder Kundenorientierung konnen dabei positive Aus-
wirkungen haben, wohingegen Kontrolle und interne
Reibungen limitierend wirken kénnen.3 Zu der ohne-
hin komplexen Fragestellung der Unternehmenskul-
tur kommt hinzu, dass wir uns derzeit mitten in einem
gesellschaftlichen Wertewandel befinden, der u.a.
durch die Digitalisierung, aber auch durch soziale
Fragen wie Uberalterung oder Fachkraftemangel und
okologische Herausforderungen, wie den Klimawan-
del, getrieben wird.

Abbildung 1: ,Team Zukunft” bei der Arbeit

Fir die Wettbewerbsfahigkeit von Unternehmen ist es
zunehmend entscheidend, dauerhaft lern- und wand-
lungsféhig zu sein, um reibungsarm die notwendigen
Ressourcen aktivieren zu kénnen und Transformati-
onsprozesse zligig zu einem erfolgreichen Abschluss
zu fUhren. Dies gilt auch fur die Digitalisierung - ob
sie nachhaltig gelingt, hangt ganz entscheidend
davon ab, ob die Unternehmenskultur hin zu mehr
Offenheit gegenlber der Digitalisierung und zu einer
hohen Wandlungsféhigkeit veréndert werden kann.
Ein Unternehmen muss also gleichermafBen die direkt
steuerbaren Elemente einer Unternehmenskultur (z. B.
den Umgang mit den Mitarbeitenden), wie auch die
sich aus veradnderlichen Werten ergebenden, nur
indirekt steuerbaren Elemente (z. B. Aufgeschlossen-
heit gegenlber digitalen Losungen) im Blick behal-
ten und positiv beeinflussen.

1 Homma/Bauschke (2010), S. 15.
2 Bokler/Pieper (2018a).
3 Bokler/Pieper (2018b).
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Wandlungsfahigkeit als Voraussetzung fiir
nachhaltige Digitalisierung

Typisch fur die Logistikbranche verfligt der Praxis-
partner eCom Logistik GmbH vorrangig Gber hierar-
chisch organisierte Aufbauorganisationen mit stark
spezialisierten Tatigkeitsbereichen. Gleichzeitig for-
muliert der Geschaftsfihrer Karsten Tews die Situa-
tion so: ,Die Umsetzung des digitalen Wandels fur
das eigene Unternehmen ist die wichtigste Manage-
mentaufgabe unserer Zeit. Da alle Bereiche eines
Unternehmens von der Digitalisierung betroffen sind,
sollten auch alle Mitarbeitenden beteiligt sein.” Was
vielleicht einfach klingt, ist auf der operativen Ebene
nicht leicht durchzufihren, denn ausgehend von der
bestehenden Top-Down-Organisation muss eine Ein-
bindung aller Beschéftigten gelingen.

Fir die eCom Logistik GmbH standen dabei die fol-
genden zwei Fragen im Mittelpunkt: Wie kénnen im
Tagesgeschéft neue, nachhaltige Strukturen entste-
hen, die sich selbst immer wieder veranderten Situ-
ationen dynamisch anpassen kénnen? Und wie sieht
eine innovationsfreundliche, agile und zukunftsori-
entierte Unternehmenskultur aus? Die Beantwortung
dieser Fragen erfordert ganzheitliches Denken, ver-
netztes Handeln und setzt den Blick tGber den eige-
nen Tellerrand voraus. Die Wandlungsfahigkeit und
-bereitschaft ist allerdings gerade in etablierten
Unternehmen mit eingelibten, funktionalen Prozes-
sen und spezialisierten Abteilungen oft ausbauféhig.
Wer auf die Beteiligung der Belegschaft setzt, um
wertvolles Wissen in den Wandel einflieBen zu lassen
und die Akzeptanz fir die Einfihrung neuer Tech-
nik und nachhaltiger Prozesse zu steigern, kommt
an der Auseinandersetzung mit der eigenen Unter-
nehmenskultur und Ansdtzen des Change Manage-
ment nicht vorbei. Die Méglichkeit, das Unternehmen
nachhaltig wandlungsfahig zu machen, bietet jedoch
viele Vorteile: Schnellere, weniger stéranféllige Trans-
formationsprozesse, hdhere Zufriedenheit an digitali-
sierten Arbeitsplatzen und gréBere Motivation in der
Belegschaft bis hin zu der Méglichkeit, Gber Prozess-
optimierung hinaus zu echten Prozessinnovationen
zu kommen.

Wie kénnen mégliche Wege zu einer solchen Wand-
lungsfahigkeit als Bestandteil einer zukunftsfhi-
gen Unternehmenskultur aussehen? Eine Variante
besteht darin, hierarchielibergreifende, interdiszi-
plindre Teams zu bilden, ihnen einen Raum (auch im
Sinne von ,Freiraum”) zu Verfigung zu stellen und in
agilen Veranstaltungsformaten zukiinftige Herausfor-
derungen des Unternehmens offen zu thematisie-
ren sowie unter Einbindung aller Akteure Lésungsan-
satze zu formulieren.

Der Weg der eCom Logistik GmbH: Das Inno-
vation Lab fiir (digitale) Transformation

Frihzeitig beschlossen daher die Belegschaft und
die Geschéaftsfihrung der eCom Logistik GmbH,
die Unternehmenskultur durch ein ,Innovation Lab”
gemeinsam und in enger Zusammenarbeit zu wan-
deln. Die Idee: Das aus Mitarbeitenden unterschied-
licher Abteilungen, Hintergrinde und Positionen
bestehende ,Team Zukunft” entwickelt und testet
im Innovation Lab digitale Transformationsansétze.
In einer Workshopreihe des Mittelstand 4.0-Kompe-
tenzzentrums Cottbus erarbeiteten die Geschéftsfih-
rung, die Fachabteilungen und der Betriebsrat den
folgenden konkreten Fahrplan: Im Rahmen des Pro-
jektes sollen die Mitarbeitenden aktiv an der digi-
talen (Weiter-) Entwicklung der Arbeitsplatze und
Geschaftsprozesse bis hin zu Dienstleistungen sowie
Produkten fur Kunden teilnehmen und diese aktiv mit-
gestalten. Um an frischen Ideen fir das Unternehmen
arbeiten zu kdnnen, soll sich das Team Zukunft auch
raumlich vom Tagesgeschaft trennen. Die Geschéfts-
fuhrung stellte dem Team daflr einen eigenen Raum
zur Verfligung, den sie als Innovationsraum im Unter-
nehmen ausbaute und gestaltete.* In diesem Raum
arbeiten seither verschiedene interdisziplindre Pro-
jektteams unter Steuerung des Team Zukunft mit agi-
len Arbeitsmethoden.®

Abbildung 2: ,Team Zukunft” gestaltet das Innovation Lab

Das aus Mitarbeitenden aller Abteilungen bestehende
Team Zukunft entwickelt seinen Arbeitsprozess, mit
Unterstitzung des Kompetenzzentrums, selbst. Es ist
bewusst offen fir alle im Unternehmen und 6ffnet sich
auch nach AuBen, um z. B. neue Impulse zu erhalten.

4 Zum Thema Raumgestaltung siehe z. B.: Dark Horse Innovation
(2018).

5 Zum Thema Agile Arbeitsmethoden siehe z. B.: Dark Horse
Innovation (2016).
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In Begleitung des Kompetenzzentrums widmete sich
das Team bereits Zukunftsprojekten wie der neuen
Kommissionierstrategie, digitaler Kommunikation
oder der Digitalisierung des Personalmanagements.

Das Innovation Lab, das die eCom Logistik GmbH mit
kleinem Budget, aber mit umso gréBerem Engage-
ment der Belegschaft umsetzte, zeigt bereits nach-
haltige Ergebnisse: Durch kompetente Partner und
interaktive Methoden (Szenariotechnik, Lego Seri-
ous Play, Storytelling) kénnen selbst starke Skepti-
ker/-innen Uberzeugt und motiviert werden, fur inner-
betriebliche Digitalisierung einzutreten und aktiv
daran mitzuwirken. Selbst ,heikle Themen” wie z. B.
die Etablierung neuer Kommissioniertechniken wer-
den heute anpackend umgesetzt. Die Identifikation
mit der Entwicklung des Unternehmens ist bei den
Teammitgliedern sowie indirekt in der ganzen Beleg-
schaft, z. B. durch Einbindung auf Mitarbeiterver-
sammlungen, gestiegen. Das Projekt aktivierte einen
sehr wichtigen Austausch und resultierte im Aufbau
zentraler Kompetenzen, wie z. B. agilem Projektma-
nagement oder noch konsequenterer Kundenori-
entierung. Dieses ,Veranderungsmanagement von
unten” ist mittlerweile ein etablierter Lésungsansatz
in der eCom Logistik GmbH, das durch steigende
Akzeptanz fur die Einfihrung digitaler Technik sozi-
ale und dkonomische Erfolge fir die Sicherung der
Zukunftsfahigkeit des Unternehmens nach sich zieht.
Dadurch entstehen notwendige Innovationen sowie
Veradnderungen. Das Unternehmen wird von innen
heraus wandlungs- und verénderungsfahiger - und
damit auch agiler und wettbewerbsféhiger.

Chancen, Herausforderungen und Ausblick

Die ganzheitliche Gestaltung der digitalen Unter-
nehmenszukunft durch Beteiligung der Belegschaft
adressiert soziale und 6konomische Merkmale der
Nachhaltigkeit. Auf dieser Grundlage kann es in der
Logistik gelingen, ein dynamisches Innovationsum-
feld zu schaffen, um die vielen Potenziale der Digitali-
sierung im Betriebsalltag nutzbar zu machen.

Eine moderne Unternehmenskultur bringt dabei
viele Vorteile mit sich. Vernetztes Denken, Arbeiten
in Teams sowie der offene Umgang mit Verénderun-
gen und Innovationsprozessen bilden die Basis, um
digitale Losungen schneller zu gestalten und deren
Erfolgspotenziale zligig realisieren zu kénnen. Die
Akzeptanz der Belegschaft fur digitale Projekte steigt,

.mehr Képfe bringen mehr Wissen” in wirklich umsetz-
bare Ideen ein und auch die Sozialpartner kénnen
frihzeitig in Projekte integriert werden. Die Offenheit
gegenliber neuen Ansatzen sowie eine Verstetigung
der Zusammenarbeit und des Austauschs zwischen
unterschiedlichen Teilen der Belegschaft erlauben es
mit der Zeit, die Komplexitat (nicht nur) von digita-
len Projekten zu steigern und so beispielsweise neue
Marktsegmente anzusprechen oder auch die 6kologi-
sche Nachhaltigkeitsperspektive - etwa durch emissi-
onfreie Lieferungen - verstérkt zu berlcksichtigen. Je
besser zudem die interne Zusammenarbeit funktio-
niert, desto besser kdnnen auch externe Partner in Pro-
jekte eingebunden werden und akteursiibergreifende
Lésungen, mit Vorteilen fur alle, werden moglich.

Ein Wandel der Unternehmenskultur ist gleichzei-
tig ein langfristiger Prozess, dessen Erfolg auf Féhig-
keiten fir Change- und Innovationsmanagement im
Unternehmen bzw. der Belegschaft aufbaut, die mit-
unter erst geschaffen oder ebenfalls zugekauft wer-
den miussen. Ein Digitalisierungsprojekt, welches
durch einen Wandel der Unternehmenskultur beglei-
tet bzw. unterstutzt wird, wird nicht automatisch ein
wirtschaftlicher Erfolg. Es gilt weiterhin, die richti-
gen Losungen fur die richtig definierten Herausfor-
derungen zu finden. Zudem ist zu bericksichtigen,
dass die Kerngeschéfte des Unternehmens durch die
neuen Aktivitdten nicht in Mitleidenschaft gezogen
werden. Auch ist zu darauf zu achten, dass die durch
einen Wandel der Unternehmenskultur idealerweise
entstehende hohe Agilitdt des Unternehmens nicht
direkt das notwendige Know-how um Digitalisierung
und Nachhaltigkeit ersetzt. Zudem kann auch externe
Hilfe weiterhin erforderlich sein. Es gilt also, bei aller
Euphorie um neue Fahigkeiten, neue Wege und ein
Jneues Wir" immer wieder auch nichtern den Sach-
stand zu betrachten und ggf. das eigene Vorgehen
neu zu justieren.

Fir die eCom Logistik GmbH gilt, wie fir viele andere
Unternehmen auch, dass erfolgreicher und nachhal-
tiger digitaler Wandel maBgeblich davon abhéngt,
wie pass- und verdnderungsfahig die jeweilige Unter-
nehmenskultur ist. Der Ansatz muss grundsétzlich ein
ganzheitlicher sein, denn Verédnderungsfahigkeit, das
richtige ,Mindset” und auch die notwendigen Kom-
petenzen mussen auf allen Ebenen vorhanden sein.
Gelingt dies, gewinnt ein Unternehmen die Fahigkeit,
notwendige Verdnderungen selbststandig, schnell
sowie nachhaltig umzusetzen und auf dieser Grund-
lage auch langfristig erfolgreich zu bleiben.
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Das Mittelstand 4.0-Kompetenzzentrum Cottbus
unterstiitzt kleine und mittlere Unternehmen in
Brandenburg dabei, sich den Herausforderungen
der zunehmenden Veranderung der Arbeitswelt
und den sich daraus ergebenden und notwendigen
QualifizierungsmaBnahmen zu stellen. Dabei stehen
die Mitarbeiter und die Erhéhung ihrer digitalen
Kompetenzen im Mittelpunkt der Aktivitaten. Mit
unseren kostenfreien Angeboten und Unterstit-
zungsleistungen bieten wir praxisnahe Hilfestellung,
die sich ganz konkret an den Beddirfnissen und
Zielen der Unternehmen ausrichtet. Wir geben
Hilfestellung rund um die Themen

> Arbeit 4.0,

Digitalisierung in Logistik und Produktion,
[T-Sicherheit,

Assistenzsysteme,
Automatisierungstechnik,

Robotik sowie
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Sozialpartnerschaften.
https://www.kompetenzzentrum-cottbus.digital/
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