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1 MANAGEMENT SUMMARY

Aktuell beschaftigen sich viele Unternehmen mit datenbasierten Geschaftsmodellen, um ihre Wettbewerbsfahigkeit zu erhalten
und zu verbessern. Als Ausléser kommen verschiedene Aspekte zum Tragen: Kundenanforderungen und Marktentwicklungen,
Kostendruck und damit verbundene Produktivitatssteigerungen, Innovationsbedarf und technologische Neuerungen (Industrie
4.0) sowie veranderte Unternehmensstrategien. Um sich gezielt und erfolgreich auf den Wandel einstellen zu kdnnen, bendtigen
Unternehmen die Fahigkeit, Arbeit und Organisation wirksam umzugestalten. Dabei mUssen erstens alle umzusetzenden MaB-
nahmen zur Unternehmenskultur passen. Bei Geschaftsmodellinnovationen sollten zweitens neben Technologien und Prozessen
die Aspekte Arbeit, Organisation und Kultur einbezogen werden. Drittens kommt hinzu, dass die Unternehmenskultur entschei-
dend fur den Erfolg des Verdnderungsvorhabens ist, sich aber nicht unmittelbar beeinflussen lasst.

Als praktische Strukturierungshilfe fir VeranderungsmaBnahmen dient der »Arbeitswelt-Check«: Er benennt Handlungsfelder
hinsichtlich Arbeit und Organisation und bietet einfache Begriffe zur Beschreibung der Unternehmenskultur. Aus einer Be-
standsaufnahme und Zielformulierung ergeben sich die grundlegenden Anforderungen an das Veréanderungsvorhaben. Damit
unkoordinierte EinzelmaBnahmen nicht zu unbefriedigenden oder sogar kontraproduktiven Veranderungen fihren, empfiehlt
dieses Whitepaper die Einrichtung eines Ubergreifenden Steuerungskreises mit ganzheitlicher Perspektive und Fortschrittskont-
rolle. Die Umsetzung der VeranderungsmaBnahmen sollte in Pilotprojekten mit schnellen Feedbackschleifen erfolgen. Dazu wird
an passenden Stellen auf wichtige Leitlinien fur die organisatorische und inhaltliche Umsetzung der Geschaftsmodellinnovation
hingewiesen.

Dieses Whitepaper nimmt eine interdisziplindre Perspektive ein. Die grundlegenden Ansatze stammen aus der Betriebs-
wirtschaftslehre und sollten Entscheidern vertraut sein. Weniger vertraut hingegen ist, wie einzelne Personen und ganze
Unternehmen die Veranderungen infolge neuer Geschaftsmodelle erfolgreich und dauerhaft in ihrer betrieblichen Praxis
verankern. Hier gibt es aktuelle Forschungen in der Psychologie und in den Sozialwissenschaften, die bisher zu wenig in der
Geschéftsmodellinnovation Anwendung finden. Dieses Whitepaper versucht daher einen Briickenschlag zwischen Geschafts-
modellinnovation und den Bereichen Arbeit, Organisation und Kultur. In diesen Bereichen besteht viel Handlungs- und Verande-
rungsbedarf, um die Zukunftsfahigkeit von Unternehmen zu verbessern: Wichtig ist, jetzt damit zu beginnen.
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2 HINTERGRUND UND MOTIVATION

= Digitalisierung als Anlass fur Geschaftsmodellinnovationen
= Erfolgsfaktoren neuer Geschaftsmodelle
= Arbeit, Organisation und Kultur als EinflussgréBen

Die Digitalisierung eroffnet neue Mdglichkeiten: Es sind mehr Daten verfligbar, und sie kénnen automatisiert verarbeitet werden.
Dies ermdglicht neue, datenbasierte und verstarkt serviceorientierte Geschaftsmodelle sowie die Entwicklung einer Plattform-
O6konomie. Folglich verandern sich Ablaufe innerhalb der Unternehmen sowie die Zusammenarbeit mit Wertschopfungspartnern
in einem komplexen Wechselspiel. Im Zuge dieser Weiterentwicklung setzen Unternehmen zunehmend auf eine duale Vor-
gehensweise [Junge et al. 2019]:

= die Steigerung der Effizienz bestehender Geschaftsmodelle
= die Entwicklung innovativer Geschaftsmodelle

Das Spektrum der EinflussgroBen auf erfolgreiche Geschaftsmodellinnovationen ist breit, wie Abbildung 1 aufzeigt:

1 2 3 4 5

Zusammenarbeit Organisation
Umfeld und Markt Technolgie und Fuhrungs- (Struktur und
verhalten Prozesse)

Unternehmens-

anforderungen kultur

Geschaftsmodellinnovationen

Abbildung 1: EinflussgréBen fir Geschdftsmodellinnovationen

Die Einflisse des Marktes und der Technologie auf Geschaftsmodellinnovationen werden in der Literatur ausfiihrlich beleuchtet
[VDMA 2015]. Beispielsweise werden haufig Reifegradmodelle eingesetzt, um den Digitalisierungsgrad zu veranschaulichen,
inwieweit also das Unternehmen Produkte und Prozesse digitalisiert hat. Allerdings legt dies nahe, dass ein maéglichst hoher
Digitalisierungsgrad erstrebenswert ware. Dem widerspricht die Erkenntnis, dass der Digitalisierungsgrad zur derzeitigen Auf-
stellung und Strategie eines Unternehmens passen muss.

Der Erfolg von Geschaftsmodellinnovationen, wie gut also Kunden- und Marktanforderungen erfillt werden, ist auch vom
Unternehmen selbst und seinen Mitarbeitenden abhangig [Osterwalder & Pigneur 2011]. Die Aspekte Arbeit, Organisation
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und Kultur sind daher in die MaBnahmenplanung und -durchfiihrung einzubeziehen und wesentliche Voraussetzungen flr
langfristigen Erfolg [Acatech 2015, VDI 2018]. Grundlegend sind ein gemeinsames Verstandnis des Veranderungsbedarfs, der
Gestaltungsmaglichkeiten in Anbetracht der Dynamik von Verdnderungsprozessen und deren tbergreifende Abstimmung. Eine
Bestandsaufnahme der wesentlichen Merkmale von Arbeit, Organisation und Kultur (EinflussgroBen 3, 4 und 5 in Abbildung 1)
und ihre ausdrckliche Berlcksichtigung im Rahmen von Geschaftsmodellinnovationen sind demzufolge wesentlich.

Zu Beginn des Innovationsvorhabens sollten die folgenden Voraussetzungen unbedingt gegeben sein:

1. Die Geschaftsleitung hat sich zur Weiterentwicklung des Geschaftsmodells entschieden und unterstitzt das Vorhaben mit
personellen und finanziellen Ressourcen. Es besteht Klarheit in Bezug auf die Idee und die damit zu erzielende Verdnderung
im Geschaftsmodell, also eine schliissig und méglichst begeisternd formulierte Ergebniserwartung. [Top-down Commitment]

2. Die Fihrungskrafte sind bereit, den gewtnschten Kulturwandel sichtbar und tagtaglich vorzuleben. [»kulturell wirksames«
Verhalten, Vorbildfunktion]

3. Die Geschaftsleitung setzt einen bereichs- und hierarchielibergreifend besetzten Steuerkreis ein. Samtliche Unternehmens-
bereiche und Mitarbeiter sind eingeladen, Ideen einzubringen, Projektvorschlédge zu erarbeiten und am Steuerkreis bedarfs-
gerecht mitzuwirken. Auch Projektteams werden bereichstbergreifend gebildet. [Bottom-up Beteiligung]

Auf dieser Grundlage kann eine erfolgreiche Geschéftsmodellinnovation aufbauen. Sie stellt ein komplexes Verdnderungsvor-
haben dar: Zum einen gibt es geordnete Strukturen und Ablaufe wie einen Steuerkreis, Projektteams und Ziele, zum anderen
wirkt der Wandel auf alle Beteiligten ein. Empfehlungen fir das Veranderungsmanagement finden sich in diesen Infoboxen:

G

Das Fundament fiir den Projekterfolg legen A\

Fir jedes Vorhaben missen die organisatorischen Voraussetzungen geschaffen werden, auf denen anschlieBend die

inhaltlichen MaBnahmen aufbauen kénnen. Es sind zum Projekteinstieg die geeigneten Rahmenbedingungen fir die

Projektarbeit zu schaffen:

= Steuerkreis: Dieses Team wird zu Beginn aus einflussreichen und richtungsweisenden Mitarbeitern und Fiihrungs-
kraften zusammengesetzt. Das Management ist zugleich Unterstitzer und Treiber mit Vorbildfunktion.

= Aktives Projektmarketing: Die Notwendigkeit zur Veranderung sowie die entsprechenden Projekte werden im Unter-
nehmen deutlich und fortlaufend kommuniziert, um eine entsprechend breite Unterstlitzung zu erhalten. Die Ver-
anderungsprojekte folgen der Unternehmensstrategie.

= Hindernisse sind zu identifizieren und friihzeitig aus dem Weg zu rdumen.

= Stakeholder sind friihzeitig zu ermitteln und fortlaufend aktiv zu informieren.

Diese Rahmenbedingungen sind Uber die Projektlaufzeit beizubehalten, regelmaBig zu hinterfragen und an die aktuelle
Situation anzupassen.
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3. GESCHAFTSMODELLINNOVATIONEN IM ZUSAMMENSPIEL
MIT ARBEIT, ORGANISATION UND KULTUR

= Begriff Geschaftsmodell und praktischer Nutzen
= Zusammenspiel mit Arbeit, Organisation und Kultur
= Bedeutung im Rahmen von Geschaftsmodellinnovationen

3.1 Geschaftsmodelle und Geschaftsmodellinnovationen

Ein Geschaftsmodell beschreibt, wie das betrachtete Unternehmen im Kern funktioniert und womit es Geld verdient. Dabei
werden die wesentlichen Aspekte der Geschaftstatigkeit betrachtet und in Zusammenhang gesetzt. Zur Strukturierung und
Visualisierung von Geschaftsmodellen ist der Business Model Canvas von Alexander Osterwalder [Osterwalder & Pigneur 2011]
gebrauchlich (Abbildung 2).

Schlissel- Schlissel- Wertangebot Kundenbe- Kunden-
partner aktivitaten ziehungen segmente

SchlUssel-
ressourcen

‘ € , Einnahmen

Abbildung 2: Business Model Canvas nach Alexander Osterwalder mit den Bereichen Infrastruktur (griin), Angebot (dunkelblau),

Kunden (hellblau) und Finanzen (orange) [Osterwalder & Pigneur 2011]
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Digitale Technologien, Vernetzung und damit einhergehende groBe Datenmengen ermdglichen Geschaftsmodellinnovationen
und flhren zu veranderten Wertangeboten, Kundenbeziehungen und Kanalen [VDI 2016, VDI 2018]. Disruptive Innovationen
verandern Markte grundlegend: Beispielsweise werden physische Produkte durch Dienstleistungen erganzt oder sogar ersetzt
(Abbildung 3). Auch das Marktumfeld, in dem sich die Unternehmen bewegen, verandert sich erheblich, und die Bedeutung von
Plattformen sowie Partnerschaften nimmt zu. Unternehmen nutzen digitale Technologien zudem, um die Effizienz und Flexi-
bilitat ihrer Prozesse und Leistungen zu verbessern (Produkt- und Prozessinnovationen). All diese Veranderungen lassen sich gut
anhand des Business Model Canvas veranschaulichen.

Zur Auswahl und Gestaltung datenbasierter Geschaftsmodelle existieren umfassende Beschreibungen einschldagiger Muster, bei-
spielsweise im St. Galler Business Model Navigator [Gassmann et al. 2017]. Ausgewahlte Geschaftsmodelle werden in Abbildung
3 dargestellt. Diese Méglichkeiten werden flankiert von vielfaltigen Angeboten geeigneter Technologien und Arbeitsprozesse
[Schuh et al. 2015]. Dabei fehlte allerdings bislang eine eingehende Bertcksichtigung der Unternehmenskultur.

Daten? Ach was!

Wir bieten unser Produkt

am Markt an.
Qualitat ist unser USP!

Unser Produkt mag
nicht einzigartig sein,
unser digitaler Service
dazu ist es aber!

Alles aus einer Hand.

Der Kunde muss sich
um nichts kimmern!

Unsere Kunden wollen
nicht das Produkt,
sondern die Leistung!

Klassische Datenbasierte Losungsanbieter Product
Produktion Dienstleistungen as a Service
Abbildung 3: Charakteristika verschiedener Geschdftsmodelle
3.2 Zusammenspiel von Geschaftsmodellinnovationen mit Arbeit, Organisation und Kultur

Die Umsetzung datenbasierter Geschaftsmodellinnovationen stellt Unternehmen vor vielschichtige Herausforderungen:

Zu oft werden vorrangig die erforderliche IT-Infrastruktur oder Prozesse bedacht. Doch veranderte Kundenbeziehungen,
neue Partnerschaften und verteilte Produktionsprozesse in Wertschépfungsnetzwerken erfordern auch grundsétzlich andere
Denk- und Verhaltensweisen.
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Dieser Anpassungsbedarf erstreckt sich auch Uber die Bereiche Arbeit, Organisation und Kultur. Wegen der Wechselwirkungen
zwischen diesen Bereichen sind VeranderungsmaBnahmen sorgféltig aufeinander abzustimmen und zu planen [Kotter 2015].
Im Zusammenspiel mit den Feldern des Business Model Canvas (Abbildung 2) ergeben sich die folgenden Ansatzpunkte:

Flihrung und Kultur in Bezug zum Wertangebot

Die Entwicklung eines Uberzeugenden Wertangebots durch Produkte und Services ist nicht
zuletzt eine Frage wirksamer Fiihrung. Wie visionar, kundenorientiert und flexibel das Wertan-
gebot umgesetzt wird, ob das Unternehmen eher zu »Overengineering« oder » Good-enough«
neigt und wie hoch die Bereitschaft zu kontinuierlichen Verbesserungen ist, lasst Riickschlisse
auf die Unternehmenskultur zu.

Fihrung, Kultur und externe Zusammenarbeit in Bezug zur Kundenbeziehung

Die aktive Ausgestaltung von Kundenbeziehungen lasst die Unternehmens- und Flihrungs-
kultur sowie die Grundhaltung zur externen Zusammenarbeit erlebbar werden. Bereits an der
Kommunikation lasst sich erkennen, ob das Unternehmen seinen Kunden auf Augenhéhe
begegnet und an ihrem Nutzen orientiert ist.

Externe Zusammenarbeit in Bezug zu Schliisselpartnern

Die konstruktive und offene Einbeziehung von Lieferanten und Partnern ermadglicht erst die
Entwicklung langfristig tragfahiger Wertschépfungsnetzwerke. Fir viele Unternehmen bedeutet
das einen grundlegenden Wandel in der Haltung zu ihren AuBenbeziehungen.

Mensch und Technik, interne und externe Zusammenarbeit in Bezug zu
Schlisselaktivitaten

Durch Automatisierung und den Einsatz kunstlicher Intelligenz verandern sich Denk- und
Arbeitsweisen in samtlichen Kernprozessen des Unternehmens: So entsteht ein neues Mitein-
ander von Menschen und Maschinen sowohl in der internen als auch in der externen Zu-
sammenarbeit.

Lernen in Bezug zu Schliisselressourcen
Wissen, Erfahrungen und Fahigkeiten sind wichtige immaterielle Ressourcen des Unterneh-

mens. Die kontinuierliche Weiterentwicklung aller Mitarbeiter und deren Lernverhalten sind
Erfolgsfaktoren fir die Unternehmensentwicklung. Dies gilt in besonderem Ma@ fir ein so

umfassendes Vorhaben wie eine Geschaftsmodellinnovation.
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4. HANDLUNGSFELDER ZUR GESTALTUNG VON ARBEIT,
ORGANISATION UND KULTUR

neues Fihrungsverstandnis

Kompetenzmanagement als Erfolgsfaktor

Vertrauen und Miteinander in der internen und externen Zusammenarbeit
Unternehmenskultur erkennen und beschreiben

Aus den Ansatzpunkten im Business Model Canvas und den Erfolgsfaktoren eines erfolgreichen Verdnderungsmanagements
ergeben sich die nachfolgenden Handlungsfelder:

Fithren
= Organisation, Einfluss, Macht und Verantwortung

Lernen
= Qualifikation und Kompetenzentwicklung

Arbeit und Zusammenarbeit

® Interne Zusammenarbeit von Menschen und Unternehmensbereichen

= Verhaltnis von Mensch und Technik im Umgang mit Maschinen, Robotern und sonstigen Systemen kinstlicher Intelligenz
= Externe, unternehmenslbergreifende Zusammenarbeit

Unternehmenskultur
= Annahmen, Denkweisen und die Haltung zu Innovation und Fehlern

Fithren

Fihren bedeutet, Menschen zu beeinflussen. Dabei gibt es verschiedene Fihrungsstile, die sich im Umgang der Fihrungskraft
mit den Mitarbeitern unterscheiden. So baut der kooperative Flihrungsstil darauf auf, Verstandnis und Zustimmung fur das Was
und das Wie herzustellen, um gemeinsame Ziele zu erreichen [Yukl 1989]. Die Fihrungskraft gestaltet sowohl die Organisati-
on als auch die Beziehungen zwischen den Menschen. Sie tragt folglich Verantwortung fir andere und fir sich selbst. In der
Haltung und der Vorgehensweise der Flihrungskraft kommen ihre Werte und Charaktereigenschaften, aber auch ihr Menschen-
und Weltbild zum Ausdruck. So beschreibt McGregor [McGregor 2006] das Menschenbild X »Der Mensch ist faul, erfordert
Anweisung und Kontrolle» im Gegensatz zum Menschenbild Y »Der Mensch arbeitet freiwillig, begeisterungsfahig und eigen-
verantwortlich«. Das Menschenbild beeinflusst das Flihrungshandeln, welches sich sowohl auf einzelne Mitarbeiter als auch auf
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die Organisation auswirkt. Entsprechend einflussreich ist das Fihrungshandeln im Verdnderungsprozess. Gerade im Wandel ist

die Fihrungskraft auf die Akzeptanz und Mitwirkung Einzelner und auf die Organisationsstruktur als Rahmen fir die Umsetzung
angewiesen.

Lernen

Durch Automatisierung tbernehmen Algorithmen und Maschinen zunehmend Routinetatigkeiten. Im Gegenzug bleiben kom-
plexe, nicht automatisierbare Tatigkeiten dem Menschen vorbehalten. Der Umgang mit Komplexitat und schnellem Wandel,
eigenverantwortliches Handeln und die Bereitschaft zum lebenslangen Lernen sowie wirksames Flihren und agile Projektarbeit
im Team bedingen Ubergreifende Schliisselkompetenzen. Neben hoheren kognitiven Fahigkeiten gewinnen soziale und emotio-
nale Kompetenzen an Bedeutung. Zudem erfordert der interdisziplindre Austausch neben fachlicher Tiefe im Spezialisierungsbe-
reich eine Uberfachliche Verbreiterung des Kompetenzprofils (T-Profil) [Foegen & Kaczmarek 2016]. Das Kompetenzmanagement
und die selbstgesteuerte Kompetenzentwicklung sind daher wichtige Erfolgsfaktoren fiir Unternehmen. Dabei werden Arbeit
und Lernen zunehmend ineinander Ubergehen: Der GroBteil des Lernens wird wahrend der Arbeit (»on the job«) erfolgen.

Nach [Lombardo & Eichinger 2006] lernen Mitarbeiter Gberwiegend (70 Prozent) beim und aus dem Arbeiten, 20 Prozent durch
Begleitung/Coaching und nur 10 Prozent in formalen Lernsituationen.

Arbeit und Zusammenarbeit

Indem datenbasierte Geschaftsmodelle eine Anpassung von Ablaufen und Geschaftsprozessen erfordern, wandeln sich die Tatig-
keitsprofile der Mitarbeiter und die Rahmenbedingungen der Arbeit. So erlauben digitale Medien beispielsweise eine zeitlich

und ortlich flexible Arbeit. Das Verstandnis von Zusammenarbeit, insbesondere in Teamstrukturen, verandert sich (agiles Arbeiten
[Hruschka et al. 2009, Schwaber & Beedle 2002]). Hochautomatisierte Arbeitsplatze in Produktion und Logistik erfordern den
Umgang mit Robotik und Systemen kuinstlicher Intelligenz. Auf langere Sicht werden sich dadurch neue Denk- und Verhaltens-
weisen entwickeln. Die Konzentration auf Kernkompetenzen und die zunehmende Vernetzung entlang der Wertschopfungs-
kette bedingen eine engere Zusammenarbeit mit Partnern auBerhalb des Unternehmens. Einerseits erhalt Vertrauen einen neuen
Stellenwert. Andererseits sorgen geeignete Vertrage fir Rechtssicherheit. Beides ist wesentlich fir den Unternehmenserfolg.

Unternehmenskultur

Der Begriff Unternehmenskultur bezeichnet implizite Denkweisen und Verhaltensmuster. Jede Organisation entwickelt eine
eigene Kultur aufgrund der gemeinsamen Werte, Uberzeugungen und Haltungen ihrer Mitglieder. Kultur ist sozusagen das,
was geschieht, wenn es keine formalen Anweisungen gibt. Sie ist nicht direkt beobachtbar, spiegelt sich aber beispielsweise im
Sprachgebrauch, Umgang und bestimmten AuBerlichkeiten wie Positionsbezeichnungen wider (vgl. Infobox). Demzufolge ist die
Unternehmenskultur im Zusammenhang mit Geschaftsmodellinnovationen besonders bedeutsam. Der Einsatz neuer Techno-
logien kann zwar die Datenverfligbarkeit verbessern und innovative Geschéaftsmodelle erméglichen. Ohne die entsprechende
Unternehmenskultur jedoch werden diese Daten nicht zu entscheidungsrelevanten Informationen aufbereitet und genutzt.
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Kulturebenen nach Edgar Schein [Schein & Schein 2017]

Kultur ist ein Muster grundlegender Annahmen. Diese werden von den im Unternehmen arbeitenden Menschen entwickelt
und implizit angewandt, um die Zusammenarbeit zu gestalten und Probleme zu bewaltigen. Weil Annahmen als gultig ange-
sehen werden, werden sie auch neuen Mitgliedern des Unternehmens vermittelt. Sie pragen somit die Art der Wahrnehmung
und des Denkens in »richtig und falsch«. Annahmen werden von den Mitarbeitern in aller Regel unbewusst angewendet und
nicht mehr hinterfragt. Es gibt drei erkennbare Ebenen:

AuBerliche Merkmale
Sprachgebrauch, Verhaltensweisen und Brauche sowie Ausgestaltung der Organisation (Positionsbezeichnungen,
Arbeitsbereiche, Biros und Besprechungsraume, Dienstwagen).

Gemeinsame Wertvorstellungen
Geflhl fir »das Richtige« und kollektive Werte.

Grundannahmen
Unbewusste bzw. als selbstverstandlich betrachtete Grundannahmen uber die Beziehungen zu anderen und zur Umwelt.
Damit kann auch eine zeitliche Orientierung (Fokus auf Vergangenheit, Gegenwart oder Zukunft) einhergehen.

Ein Geschaftsmodell kann somit zur Unternehmenskultur passen oder auch nicht. Eine Unternehmenskultur lasst sich nicht
unmittelbar beeinflussen und somit auch nicht kurzfristig umgestalten, sie kann nur allméhlich weiterentwickelt werden. Diese
Weiterentwicklung dauert in der Regel deutlich langer als die formale Einfiihrung neuer Technologien, Strukturen oder Prozesse.
Wichtig ist deshalb, die bestehende Unternehmenskultur zu kennen. Die Kernfrage ist also, wie eine Unternehmenskultur erfasst
und beschrieben werden kann und welche Kompetenzen zu ihrer Weiterentwicklung erforderlich sind.
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5. DER ARBEITSWELT-CHECK

= Standortbestimmung mit Bezug auf Arbeit, Organisation und Kultur
m Zielformulierung mit Bezug auf Arbeit, Organisation und Kultur
= Veranderungsbedarf erkennen und MaBnahmen planen

Besteht Klarheit Uber die strategischen Ziele und die angestrebte Geschaftsmodellinnovation, wird dies mit Hilfe des Business
Model Canvas (Abbildung 2) visualisiert. Das ist der Ausgangspunkt fir die Analyse des Veranderungsbedarfs hinsichtlich Arbeit,
Organisation und Kultur. Der Arbeitswelt-Check (Tabelle Seite 14) dient als Arbeitshilfe zum besseren Verstandnis und zur
Gestaltung der Handlungsfelder in den Bereichen Arbeit, Organisation und Kultur. Fir jedes der sechs Handlungsfelder werden
vereinfachend flnf Auspragungen benannt, mit denen die Umsetzungsmaglichkeiten dargestellt werden. Diese Auspragungen
sind ausdriicklich nicht als Reifegrade zu verstehen, sondern als Unterscheidungsmerkmale.

Agil Umwalzung
»Die lernende Organisation unternimmt standig Versuche, wertet »Das Unternehmen erfindet sich neu — davor und danach ist
Ergebnisse aus, lernt am meisten aus Fehlern und passt sich an« es relativ stabil«

Bewahrung e --
»Es soll moglichst bleiben, wie es ist« Fa”SpEZIﬁSChe Erganzung

»Eigene Erganzungen und Notizen«

Inkrementelle Veranderung Springe

»Weiterentwicklung findet in kleinen vorhersehbaren Schritten statt« »Zuweilen werden Durchbriiche erzielt - die sind gut vorbereitet«

Abbildung 4: Auszug aus dem Arbeitswelt-Check zum Handlungsfeld Kultur

Folgende Schritte unter Anwendung des Arbeitswelt-Checks sind im Rahmen von Workshops zu erarbeiten:

1. Standortbestimmung (Ist-Situation) = 2. Zielsetzung (Sollzustand) = 3. Veranderungsbedarf

Die Teilnehmer der Workshops sind haufig nur Mitglieder der Geschaftsleitung und Bereichsleiter. Es ist aber wichtig, weitere

Interessengruppen mit Vertretern im Workshop zu beteiligen. Im Vorfeld sollten zudem Dialoge innerhalb von Arbeitsgruppen
und Teams geflhrt werden. Auch Lieferanten, Kunden und Partner mit entsprechender Beziehungsqualitdt konnen einbezogen
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ARBEITSWELT-CHECK

KULTUR

Bewahrung
»Es soll moglichst bleiben, wie es ist«

Inkrementelle Veranderung
»Weiterentwicklung findet in
kleinen vorhersehbaren
Schritten statt«

Spriinge
»Zuweilen werden Durchbriiche
erzielt — die sind gut vorbereitet«

Umwalzung
»Das Unternehmen erfindet sich neu —
davor und danach ist es relativ stabil«

Agil

»Die lernende Organisation unternimmt
standig Versuche, wertet Ergebnisse aus,
lernt am meisten aus Fehlern und passt
sich an«

Bedarfsgerechte Erganzungen und Notizen

FUHREN

Weisung

»Vorgesetzte sagen Mitarbeitern,
was wie zu tun ist. Einige neigen zu
Mikromanagement. «

Planen und Delegieren je nach
Funktion in der klassischen
Linienhierarchie

»Vorgesetzte Ubertragen Mitarbeitern
eine bestimmte Teilverantwortung«

Fihrungskraft als Vorarbeiter und
erfahrener Mentor

»FUhrungskrafte unterstiitzen aufgrund
ihrer langjahrigen Erfahrung die Mitar-
beiter.«

Flihrungskraft als Coach und Mo-
derator, Fiihrung im Dialog und mit
verteilten Rollen

»FUhrungskrafte unterstitzen ihre
Teams moderierend bei der effektiven
Zusammenarbeit«

Inspirierende und dienende Fiihrung
»FUhrungskrafte schaffen optimale
Rahmenbedingungen fir ihre Teams,
fordern sie heraus und beseitigen
Hindernisse«
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LERNEN

Kaum Weiterbildung
»Hier wird gearbeitet — gelernt wird
woanders«

Zentrale Schulungen in Blockveran-
staltungen

»Mindestens einmal jahrlich bringen wir
die Mitarbeiter auf den neuesten Stand
und halten das in der Qualifikationsmat-
rix nach.«

Individuelle Entwicklung neben
dem Job

»Jeder Mitarbeiter kann sich freigestellt
bzw. auBerhalb der Arbeitszeit weiter-
bilden«

Tatigkeitsbegleitende Entwicklung
(bspw. Training on the Job, Sharing
Best Practice, Web-based Training)
»Jeder Mitarbeiter kann wahrend

der Arbeit diesbezugliche Lerninhalte
abrufen. Das Unternehmen fordert

die Weiterbildung in angrenzenden
Themen.«

Standiges selbstgesteuertes Lernen
(bspw. MOOCs)

»Alle Mitarbeiter entwickeln vor dem
Hintergrund der Unternehmensstrategie
ihre Kompetenzen durch Uben und
Reflexion kontinuierlich weiter«




MENSCH & MASCHINE

Mensch bedient Maschine
»Die Maschine ist ein Werkzeug,
das der Arbeiter manuell benutzt.«

Mensch kontrolliert teilautomati-
sierte Prozesse

»Der Prozess besteht sowohl aus
automatisierten als auch aus manuellen
Schritten — der Arbeiter kann zur Not
den Prozess Ubernehmen oder steu-
ern.«

Mensch liberwacht vollautomati-
sierte Prozesse

»Der Prozess lauft von allein, der Ar-
beiter schaut nur, ob alles in Ordnung
ist.«

Mensch interagiert mit selbstan-
digen Systemen

»Der Prozess steuert sich selbstandig
— der Arbeiter tritt bedarfsweise Gber
Schnittstellen in Dialog.«

Mensch arbeitet mit intelligenten
Systemen zusammen

»Das System verhalt sich lernend wie
ein Kollege des Arbeiters.«

Bedarfsgerechte Erganzungen und Notizen

INTERNE
ZUSAMMENARBEIT

Jeder fiir sich allein

»lch weil selbst am besten, was zu
tun ist und wie es geht; wenn es gut
werden soll, mach ich’s selbst«

Arbeitsteilung in starren Arbeits-
gruppen ohne Synergie

»Wir teilen die Aufgaben auf, aber wir
arbeiten nebeneinander her.«

Zusammenarbeit in echtem Mitein-
ander (Teamwork)

»Hier bringt jeder seine Fahigkeiten
bestmadglich ein und liefert einen
individuellen Beitrag — und das Ganze
ist mehr als die Summe der Teile.«

Beschleunigte und iterative Losungs-
prozesse in agilen Teams

»Wir flihren Projekte nicht als Wasserfall
durch, sondern durchlaufen viele Iterati-
onen und Feedbackschleifen.«

Lésungsfindung und Wert-
Schopfung im Miteinander

(bspw. Co-creation)

»Erst durch die Mitwirkung der Kollegen
entsteht der Beitrag jedes Einzelnen —
wir inspirieren einander.«

EXTERNE
ZUSAMMENARBEIT

Autarkes Unternehmen mit aus-
tauschbaren AuBenbeziehungen
»Wir kommen mit beliebigen Lieferan-
ten klar.«

Langfristige und geregelte
AuBenbeziehungen

»Unsere Firma ist auf einige wichtige
Zulieferer angewiesen. «

Intensiver Dialog mit Kunden,
Lieferanten und anderen Experten
»Unsere Firma tauscht sich regelmaBig
und eingehend mit Partnern entlang
der Lieferkette aus.«

Partnerschaften und wechselseitige
Beziehungen mit Kunden, Lieferan-
ten und anderen Experten

»Partner entlang der Lieferkette haben
einen so wichtigen Anteil an unserer
Wertschopfung, dass es ohne Trans-
parenz gar nicht geht.«

Geschaftsnetzwerk

»Unser Unternehmen ist ein Bestandteil
in einem Netzwerk, in dem die eigentli-
che Wertschopfung stattfindet. «
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werden. Nach Art eines 360°-Feedbacks fir das Unternehmen kénnen moglichst viele Beobachter die Auspragungen einschat-

zen, um eine breite und ausgewogene Standortbestimmung zu erhalten, die dann reflektiert werden sollte. Auch die Diskussion
Uber die Zielsetzungen kann mit diesen Beteiligten gefihrt werden, um die mogliche klinftige Aufstellung und Rolle des Unter-
nehmens mit verschiedenen Erwartungen abzugleichen.

G

Die Einbindung der relevanten Perspektiven v

Typischerweise konzentrieren sich die Teams bei Geschaftsmodellinnovationen auf die inhaltlichen Aspekte der tech-
nischen und wirtschaftlichen Veranderungen. Mit der Anwendung des Arbeitswelt-Checks riicken nun auch Arbeit,
Organisation und Kultur in den Fokus. Beim Veranderungsmanagement empfiehlt sich ebenfalls eine solche ganzheitliche
Betrachtung: Mensch, Technik und Organisation sollten zusammenhangend betrachtet und einbezogen werden.

Schritt 1: Standortbestimmung (Ist-Situation)

Zunachst erfolgt eine konstruktiv-kritische Selbsteinschatzung des Unternehmens durch die Workshop-Teilnehmer aus ver-
schiedenen Fachbereichen und Hierarchieebenen. Die dabei identifizierten aktuellen Auspragungen der Handlungsfelder
inklusive der Unternehmenskultur sind genau zu analysieren. Die Teilnehmer sollten Erfahrungen und Erlebnisse schildern,
anhand derer die Auspragungen entsprechend deutlich werden. Im Bedarfsfall sind weitere Auspragungen der Handlungsfelder
zu erganzen, um die Standortbestimmung maoglichst konkret zu fassen.

Das Augenmerk gilt den inhaltlichen Belegen und Begriindungen, die mittels Haftnotizen festgehalten werden. Auf der Grund-
lage dieses Storytellings [Sammer 2017] lassen sich Annahmen, Routinen und Verhaltensweisen herausarbeiten, die die Ein-
ordnung in die Handlungsfelder und zudem Rickschlisse auf die Unternehmenskultur (siehe Abschnitt 4) ermdglichen. Die
folgende Tabelle enthalt Beispiele flr dieses Vorgehen:

AuBerliche Merkmale  /m Bereich »Interne Zusammenarbeit« wird die Auspragung »Jeder fiir sich allein« durch die Einzel-
biros mit stets geschlossenen Tiren sichtbar.

Gemeinsame Im Bereich »Lernen« deutet die Auspragung »Individuelle Entwicklung neben dem Job« auf

Wertvorstellungen eine starke Effizienzorientierung hin, die Lernprozesse als nicht sinnvolle Nutzung der Arbeitszeit
betrachtet.

Grundannahmen Im Bereich »Externe Zusammenarbeit« stiitzt sich die Auspragung »Langfristige und geregelte Au-

Benbeziehungen« auf eine vergangenheitsorientierte Wahrnehmung des Unternehmensumfeldes im
Sinne von »Wir waren immer schon mit unserem Edelstahllieferanten erfolgreich verbundenx.
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Schritt 2: Zielsetzung (Sollzustand)

Mit Blick auf die vereinbarten strategischen Ziele und die angestrebte Geschaftsmodellinnovation bestimmen die Workshop-Teil-
nehmer die gewlnschten Auspragungen aller Handlungsfelder. Dabei ist es empfehlenswert, den Bezug der Handlungsfelder zu
den Feldern Wertangebot, Kundenbeziehung, Schltsselpartner, Schlisselaktivitdten und Schltsselressourcen des Business Model
Canvas genauer zu betrachten. Die Zielformulierungen sollten also durch erganzende und erlduternde Hinweise kommentiert
werden, entweder als angestrebte Verdnderung der bestehenden Erfahrungsberichte oder als Begriindung aus den Zusam-
menhangen im Business Model Canvas. Auch fiktive Szenarien sollen konkret und lebendig geschildert werden. Hierzu kénnen
Planspiele oder kurze Rollenspiele durchgefiihrt werden. Wichtig ist, dass die Zielauspragung als Haltung und Verhaltensweise
konkret erkennbar wird.

AuBerliche Merkmale Im Bereich »Interne Zusammenarbeit« wird die Auspragung »Zusammenarbeit in echtem Miteinan-
der (Teamwork)« angestrebt. Zu den kiinftigen Schlisselaktivitdten zahlt die Produktentwicklung,
die fachubergreifend entwickelten Designrichtlinien unterliegen soll.

Gemeinsame Im Bereich »Lernen« wird die Auspragung »Tatigkeitsbegleitende Entwicklung« angestrebt.
Wertvorstellungen Da die Kompetenz zu Big-Data-Analysen eine Schliisselressource darstellt, sollen die Lernfortschritte
bereits wahrend der Arbeit gesichert werden.

Grundannahmen Im Bereich »Externe Zusammenarbeit« wird die Auspragung »Intensiver Dialog mit Kunden, Lie-
feranten und anderen Experten« angestrebt. Mit ausgewahlten Schlisselpartnern soll deshalb ein
regelmaBiger, offener und entwicklungsbegleitender Austausch erfolgen, anstatt wie bisher selektiv
Uber Entscheidungen zu informieren. Hierfiir wird ein konkreter Kommunikationsplan aufgestellt
und nachverfolgt.

Schritt 3: Verédnderungsbedarf

Durch die intensive Auseinandersetzung mit Arbeit, Organisation und Kultur im Zusammenhang mit Geschaftsmodellinnovati-
onen — derzeit und in Zukunft — wird der Veranderungsbedarf erkennbar. Indem bei der Beschreibung der Ist-Situation und des
Soll-Zustands konsequent Haltung und Verhalten im Augenmerk liegen, kénnen die Workshop-Teilnehmer ergriinden, inwie-
fern bestimmte Auspragungen forderlich oder hinderlich fir die angestrebte Geschaftsmodellinnovation sind. Daraus lassen

sich konkrete MaBnahmen mit Blick auf Kompetenzbedarfe und Verhaltensanderungen ableiten. Diese konnen in Steckbriefen
beschrieben sowie in Realexperimente und Pilotprojekte Uberflihrt werden. Hierbei ermdglicht die Festlegung von mess- und be-
obachtbaren Erfolgsindikatoren Kontrolle und Feedback innerhalb begrenzter Zeitraume. Dies ist fir eine erfolgreiche Steuerung
der Veranderung erforderlich.
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AuBerliche Merkmale Die bisherigen Einzelbliros erhalten neue Turschilder zur Verdeutlichung der Teamzugehdrigkeit.
Sie werden nur noch als Riickzugsorte zum ungestérten Nachdenken genutzt (20 Prozent), wahrend
80 Prozent der Zeit in Teamarbeit verbracht wird.

Gemeinsame Es wird ein Peer-to-Peer-Training eingefihrt, bei dem Mitarbeiter sich gegenseitig bei neuen
Wertvorstellungen Prozessen unterstiitzen. Flihrungskréfte loben dieses Verhalten ausdriicklich, gewéhren Trainern und
Trainees Anerkennung und ermutigen zur kontinuierlichen Verbesserung.

Grundannahmen Es werden neue Partner identifiziert und zu einem offenen Informationsaustausch eingeladen. Pro-
bleme werden deutlich angesprochen, Aktionen vereinbart und in einem webgestutzten Projektma-
nagementsystem sowie im Rahmen eines neuen monatlichen Jour Fixe nachgehalten.

Die beschriebene Arbeitsweise mit dem Arbeitswelt-Check ist an Empfehlungen fur das Verdnderungsmanagement angelehnt.

G

Den kontinuierlichen Wandel aktiv managen u

Um ihre Wettbewerbsfahigkeit zu sichern, missen sich Unternehmen stets an sich verandernde Rahmenbedingungen
anpassen. Dies erfordert ein aktives Management der standigen Veranderung. Folgende Rahmenbedingungen sollten
dabei beachtet werden:

= Die Umsetzung des kontinuierlichen Wandels erfolgt in Projekten, deren Koordination untereinander aktiv gesteuert
wird.

= Aufgrund der Komplexitat von Veranderungsvorhaben ist eine iterative Umsetzung sinnvoll.

= Einzelne Veranderungen sollten zuerst als Piloten in einem klar abgesteckten Rahmen realisiert werden und mit inhalt-
lichem Schwerpunkt umgesetzt werden. Dadurch lassen sich Auswirkungen der Veranderung ausreichend untersu-
chen. Die Umgestaltung ganzer Bereiche eines Unternehmens erfolgt erst in den Folgeschritten und auf Grundlage
der Erkenntnisse des Piloten.
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6. DIE UMSETZUNG DER GESCHAFTSMODELLINNOVATION

= Koordination durch den Steuerkreis
= Hinterlegen von Erfolgsindikatoren mit Kennzahlen
u  Strategisches Controlling

Sobald die zur Umsetzung der Geschaftsmodellinnovation erforderlichen MaBnahmen in den Bereichen Arbeit, Organisation und
Kultur identifiziert sind, bedarf es einer abgestimmten Umsetzung. Zur Abstimmung und Erfolgskontrolle kénnen Methoden

aus der Planung und Strategieumsetzung zum Einsatz kommen. Die Anwendung dieser Methoden erfolgt in einem Zyklus von
Planungs- und Umsetzungsschritten in Zusammenspiel mit dem Arbeitswelt-Check (Abbildung 5).

Arbeitswelt-Check

Monitoring der Workshop zur
Pilotprojekte Gesamtplanung

Umsetzung der Auswahl der
Pilotprojekte Pilotprojekte

Abbildung 5: Zyklisches Vorgehen zur Steuerung,

Planung und Umsetzung konkreter MaBBnahmen

6.1 Steuerkreis zur Abstimmung der MaBnahmen und Projektmanagement

Der Steuerkreis sollte bereichs- und hierarchielbergreifend besetzt, mit entsprechenden Befugnissen und mit einem ausreichen-
den Budget ausgestattet sein. Zum einen kommt ihm eine entscheidende Bedeutung beim internen Marketing des Verande-
rungsvorhabens zu. Dabei vertritt er auch die verschiedenen Interessensgruppen im Unternehmen. Er ist Ansprechpartner fur
alle Projekte und MaBnahmen, die im Zusammenhang mit der Geschaftsmodellinnovation stehen und setzt den Rahmen fir das
gesamte Vorhaben. Es empfiehlt sich eine fir alle einsehbare Visualisierung des Gesamtvorhabens und der Projektfortschritte.
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Zum anderen spielt das Entscheidungsverhalten des Steuerkreises eine ausschlaggebende Rolle. Er soll die Projektteams darin
unterstltzen, im Rahmen von Pilotprojekten mit schnellen Feedbackschleifen Geschéftsmodellinnovationen zu testen und zu
verbessern oder auch zu verwerfen. Der Steuerkreis wird regelmaBig aus mehreren Projektoptionen auswahlen und die entspre-
chenden Versuche ermdglichen. Innovationsvorschlage dirfen weder aufgrund fehlender politischer Unterstiitzung noch aus
Mangel an Mitteln unterbleiben.

Beispielsweise sollte das Projektteam anhand einer Balanced Scorecard (BSC) [Kaplan & Norton 2018] illustrieren, welchen
Zusammenhang es zwischen Arbeit, Organisation, Kultur und dem Geschaftserfolg vermutet (Hypothese). Die Pilotierung intern
oder mit Kunden soll dann geeignete MessgroBen liefern. Kann innerhalb eines Zeitraums von wenigen Wochen diese Hypothe-
se grundsatzlich nicht bestatigt werden, sollte das Projekt entweder modifiziert, grundlegend Uberarbeitet oder abgebrochen
werden. Gerade weil ein kultureller Wandel sich erwartungsgemaB erst Uber ldngere Zeitrdume einstellen wird, sind verhaltenso-
rientierte MessgroBen wichtig.

6.2 Ziel- und Kennzahlensystem zur Verkniipfung von Erfolgsindikatoren

Ein Ziel- und Kennzahlensystem wie die Balanced Scorecard beruht auf einer Zusammenstellung von Friih- und Spéatindikatoren,
die zudem in Ursache-Wirkungs-Ketten miteinander verknipft sind (Abbildung 6). Spat- bzw. Erfolgsindikatoren wie die meisten
Finanzkennzahlen messen Anzeichen des Erfolgs: Sie sind zeitverzogert und teilweise unspezifisch, sodass eine rechtzeitige und
prazise Steuerung erschwert wird. Erfolgsfaktoren hingegen beschreiben die Ursachen des Erfolgs. So kdnnen Erfolgsfaktoren
der Kundenperspektive als Frihindikatoren dienen und stehen Ublicherweise im Fokus von Geschaftsmodellinnovationen. lhnen
wiederum liegen Erfolgsfaktoren der Prozessperspektive zugrunde, wie beispielsweise ausgewahlte Merkmale der Ablaufor-
ganisation und Digitalisierung. Allen gemeinsam ist die Lernperspektive als Grundlage. Sie beinhaltet die Indikatoren aus den
Bereichen Haltung, Kompetenz und Entwicklung. Die Lern- und Prozessperspektiven bilden daher die hier behandelten Bereiche
Arbeit, Organisation und Kultur ab. Die zuvor erarbeiteten Zielstellungen kénnen hier mit geeigneten MessgroBen hinterlegt
werden.

Die besondere Starke der BSC-Methode ist es, dass Erfolgsfaktoren aus den Bereichen Arbeit und Organisation (Prozessperspek-
tive) und Kultur (Lernperspektive) als strategische Ziele samt geeigneten Kennzahlen urséchlich mit den Leistungs- und Erfolgsin-
dikatoren der Perspektiven Kunden und Finanzen verknipft sind. So entsteht ein schlissiges Bild der Zusammenhange, und eine
frihzeitige und begriindete Bewertung der Zielerreichung wird ermoglicht.
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Bereich Strategische Ziele Kennzahlen MaBnahmen

Finanzen — Umsatz — Prozesskosten-
— Herstellkosten analyse
— Deckungsbeitrag — Deckungsbeitrags-
rechnung
Kunden — Kundenbindung — Analyse der Kunden-
— Zufriedenheits- segmente
index — Zufriedenheitsbe-
fragung
Prozesse — Anzahl Service- — Software-Einrichtung
gesprache Analysetool
— Anzahl Analysen — Gesprachsauswer-
tungen
Lernen — Anzahl Bedarfs- — Kompetenzentwick-
analysen lungsplane
— Anzahl geschulter — Trainingsprogramm
Mitarbeiter

Abbildung 6: Ubersicht zum Zielsystem der Balance Scorecard mit méglichen Kennzahlen und MaBnahmen

6.3 Vorgehen

Workshop zur Gesamtplanung: Kldrung von strategischen Zielen und Vorgehensweisen

Zunachst erarbeitet der Steuerkreis eine Gesamtplanung (Strategy Map, siehe Abbildung 6) aus miteinander in Zusammenhang
stehenden Zielen und Erfolgsindikatoren. Diese ergeben sich zum einen aus der Gesamtstrategie des Unternehmens und zum
anderen aus den Projektvorschlagen. Wichtig ist dabei, dass die Formulierung der Ziele und Erfolgsindikatoren ausdricklich die
Handlungsfelder Arbeit, Organisation und Kultur einbezieht — hierfiir werden die Vorarbeiten aus der anfanglichen Durchfiih-
rung des Arbeitswelt-Checks einbezogen. Die Indikatoren werden zudem im weiteren Verlauf aktualisiert. Auf dieser Grundlage
wird das Ziel- und Kennzahlensystem nach der BSC-Methode aufgebaut.
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Beispiel: Wenn die Geschéaftsmodellinnovation auf neuen Umsatzstrémen aus Webshop und Servicegeschaft beruht (Finanzper-
spektive), so sind zunachst Kennzahlen zum Kundenverhalten (Zufriedenheit, Weiterempfehlung) zu gewinnen. Verflgbarkeit
und Qualitdt von modularen, digitalisierten Produktbeschreibungen, Servicequalitdt und Antwortzeiten wéren dementsprechend

wichtige Indikatoren fir die Prozessperspektive. Und in der Lernperspektive lieBen sich Kundenorientierung, Gesprachsfihrung
und bereichstbergreifende Zusammenarbeit als kulturbezogene Frihindikatoren einbringen. Der Vertriebsinnendienst, die
IT-Abteilung sowie der Vertrieb sind entsprechend zu qualifizieren. Die Umsetzung der Pilotprojekte mit Bezug auf Arbeit,
Organisation und Kultur wére somit schlissig an die Geschéftsentwicklung gekoppelt.

Workshop zur Projektauswahl

Hier sollen insbesondere Projektvorschlage zur Umsetzung der zuvor identifizierten MaBnahmen (Bottom-up-Perspektive) mit
Blick auf die schlissige Gesamtstrategie ausgewahlt, aufeinander abgestimmt und mit Ressourcen ausgestattet werden. Dabei
sollte der Pilotcharakter bedacht und das Projekt als Lernmdglichkeit begriffen werden.

Beispiel: Ein Projektvorschlag bezieht sich auf den Einsatz von Web-based Trainings, ein weiterer auf effektivere Vertriebsteams
und ein dritter auf eine automatisierte Angebotserstellung. Wahrend sich Web-based Training und Teambuilding gut verein-
baren lassen, passt die automatisierte Angebotserstellung zwar zur Digitalisierung, aber nicht unmittelbar zum Konzept des
Web-based Trainings mit agilen Vertriebsteams. Diese MaBnahme wird zu Gunsten einer kundenspezifischen Auftragserfassung
zurtickgestellt.

Durchfiihren von Pilotprojekten

Projekte zur Entwicklung von Geschaftsmodellinnovationen sollten zeitlich begrenzt, angemessen budgetiert und mit schnellen
Feedbackschleifen aufgesetzt werden. Wichtiger als Umfanglichkeit oder gar Perfektion sind die frihzeitigen Rickmeldungen
von Kunden und die darauf ausgerichtete Anpassung und Weiterentwicklung — daher wird hier bewusst der Begriff Pilotprojekt
verwendet (»Build-Measure-Learn« Zyklus [Ries 2017]).

Monitoring der Pilotprojekte

In regelmaBigen Treffen kommt der Steuerkreis zusammen und aktualisiert die Kennzahlen der Balanced Scorecard. Dabei wird
regelmaBig die Passung der MaBnahmen zum angestrebten Geschaftsmodell kritisch hinterfragt. Auch der Arbeitswelt-Check

kann von Zeit zu Zeit aktualisiert werden.

Beispiel: Die Klickraten im Webshop bleiben weit hinter den Erwartungen zurtck, sodass der Steuerkreis anstelle einer eigenen
Plattform die Platzierung auf einem bereits etablierten Marketplace favorisiert.
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Mit Blick auf die Erreichung des Gesamtziels, die Umsetzung und wirtschaftliche Etablierung des innovativen, datenbasierten
Geschaftsmodells, werden die Pilotprojekte zunehmend marktndher umgesetzt. Das betrifft alle Aspekte, technische, wirtschaft-
liche und die hier im Fokus stehenden Verdnderungen von Arbeit, Organisation und Kultur. Diese Veranderungen mussen zum

Abschluss des Projektes verstetigt werden, um einen langfristigen Erfolg zu erreichen.

Gi)

Erreichtes absichern - iiber den gesamten Projektverlauf \I

Ein Produktentwicklungsprojekt gilt als abgeschlossen, wenn das Produkt in die Serienproduktion Gberfihrt wurde.
Organisationale Veranderungen bendétigen jedoch eine Verstetigung, um nachhaltig in der Praxis Anwendung zu
finden — der Kulturwandel hat also keinen Projektabschluss, sondern wird als kontinuierliche Fiihrungsaufgabe wahr-
genommen. Umso wichtiger sind in einzelnen Veranderungsvorhaben auf dem Weg erreichte Ziele. Daher wird
empfohlen, schon im Projekt kurzfristige Erfolge und Zwischenstationen unternehmensweit zu kommunizieren und
im Team wertzuschatzen. Fiihrungskrafte haben hier eine Vorbildfunktion.

Zudem sind Aktivitaten und MaBnahmen zu bewerten und ggfs. weiter zu verfeinern, um Veranderungen langfristig in
der Unternehmenskultur zu verankern und durch die Geschaftsmodellinnovation einen nachhaltigen Wandel im Unter-
nehmen hervorzurufen. Das kénnen angepasste Regeln, beispielsweise fir die Zusammenarbeit, physische Merkmale wie
geanderte Raumsituationen oder Bezeichnungen sowie niedergeschriebene Wertesysteme sein. Bei allen MaBnahmen
gilt: Sie mussen gelebt werden und in das Wertesystem des Unternehmens einflieBen.
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7. ZUSAMMENFASSUNG

Die langfristige Verbesserung der Wettbewerbsfahigkeit motiviert Unternehmen zur kontinuierlichen Weiterentwicklung ihres
Produkt- und Serviceangebots. Neben der Technologie und deren Markterfolg gibt es weitere wichtige Erfolgsfaktoren datenba-
sierter Geschaftsmodelle in den Bereichen Arbeit, Organisation und Kultur. Sich verdnderende Denk-, Arbeits- und Verhaltens-
weisen erfordern die Betrachtung und Weiterentwicklung der Unternehmenskultur sowie die Ableitung gezielter MaBnahmen.
Als Hilfsmittel dazu dient der Arbeitswelt-Check. Er benennt Merkmale in sechs Handlungsfeldern, um den bereichsibergrei-
fenden Dialog anzuregen und Veranderungsbedarf aufzudecken. Die dabei gemeinsam festgelegten MaBnahmen und Pilotpro-
jekte werden anhand von strategischen Kennzahlen auf ihre Wirksamkeit Gberpriift. Nur ganzheitlich ausgerichtete und in die
Unternehmensstrategie eingebettete Veranderungsvorhaben verbessern die Erfolgsaussichten von Geschaftsmodellinnovationen.
Dieses Whitepaper stellt eine methodische Vorgehensweise fir die Einbindung der Bereiche Arbeit, Organisation und Kultur im
Rahmen von datenbasierten Geschaftsmodelle bereit. Die intensive Auseinandersetzung mit diesen Bereichen ist erfolgskritisch,
denn die auf »weiche Faktoren« ausgerichteten MaBnahmen schlagen sich in wirtschaftlichen Kennzahlen nieder.
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