E E D I‘l :T U R A Service of

Make Your Publications Visible.

ﬂ I I I Leibniz-Informationszentrum
° Wirtschaft
o B Leibniz Information Centre
h for Economics

Kinkel, Steffen; Fara, Dominique Rene; Beiner, Sebastian; Janeikis, Sonja

Article — Published Version

Organisatorische und personale Hurden bei der
Entwicklung digitaler Geschaftsmodelle

Zeitschrift fur Arbeitswissenschaft

Provided in Cooperation with:
Springer Nature

Suggested Citation: Kinkel, Steffen; Fara, Dominique Rene; Beiner, Sebastian; Janeikis, Sonja (2023) :
Organisatorische und personale Hiirden bei der Entwicklung digitaler Geschaftsmodelle, Zeitschrift
fur Arbeitswissenschaft, ISSN 2366-4681, Springer, Berlin, Heidelberg, Vol. 77, Iss. 2, pp. 270-286,

https://doi.org/10.1007/s41449-023-00361-x

This Version is available at:
https://hdl.handle.net/10419/308126

Standard-Nutzungsbedingungen:

Die Dokumente auf EconStor durfen zu eigenen wissenschaftlichen
Zwecken und zum Privatgebrauch gespeichert und kopiert werden.

Sie dirfen die Dokumente nicht fiir 6ffentliche oder kommerzielle
Zwecke vervielféltigen, 6ffentlich ausstellen, 6ffentlich zugénglich
machen, vertreiben oder anderweitig nutzen.

Sofern die Verfasser die Dokumente unter Open-Content-Lizenzen
(insbesondere CC-Lizenzen) zur Verfiigung gestellt haben sollten,
gelten abweichend von diesen Nutzungsbedingungen die in der dort
genannten Lizenz gewahrten Nutzungsrechte.

-. https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/

WWW.ECONSTOR.EU

Terms of use:

Documents in EconStor may be saved and copied for your personal
and scholarly purposes.

You are not to copy documents for public or commercial purposes, to
exhibit the documents publicly, to make them publicly available on the
internet, or to distribute or otherwise use the documents in public.

If the documents have been made available under an Open Content
Licence (especially Creative Commons Licences), you may exercise
further usage rights as specified in the indicated licence.

Mitglied der

Leibniz-Gemeinschaft ;


https://www.econstor.eu/
https://www.zbw.eu/
http://www.zbw.eu/
https://doi.org/10.1007/s41449-023-00361-x%0A
https://hdl.handle.net/10419/308126
https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/
https://www.econstor.eu/
https://www.leibniz-gemeinschaft.de/

Z. Arb. Wiss. (2023) 77:270-286
https://doi.org/10.1007/541449-023-00361-x

WISSENSCHAFTLICHE BEITRAGE

®

Check for
updates

Organisatorische und personale Hiirden bei der Entwicklung digitaler
Geschaftsmodelle

Steffen Kinkel' - Dominique Rene Fara? - Sebastian Beiner' - Sonja Janeikis?

Angenommen: 9. Mdrz 2023 / Online publiziert: 21. April 2023
© Der/die Autor(en) 2023

Zusammenfassung

Viele traditionelle Industrieunternehmen tun sich sehr schwer damit, neue digitale Geschéftsmodelle zu entwickeln und
erfolgreich in den Markt einzufiihren. Sie verharren weiterhin vorrangig in ihrem auf den Verkauf technischer Produkte
spezialisierten Geschéft, das viele Jahre gute Gewinne abgeworfen hat. Sie unterschitzen aber die Dynamik des Wandels,
die durch die zunehmende Digitalisierung und Serviceorientierung der Leistungsangebote entsteht und das traditionelle
Sachgutgeschift sehr schnell unter Druck setzen kann. Der Beitrag stellt die im Rahmen des BMBF-geforderten For-
schungsprojekts AgilHybrid identifizierten, zentralen Hiirden vor, die Industrieunternehmen iiberwinden miissen, wenn sie
sich zum erfolgreichen Anbieter digitaler Geschéftsmodelle entwickeln wollen. Dabei kam ein Mixed-Methods-Ansatz
aus qualitativen und quantitativen Forschungsmethoden zum Einsatz. Strukturiert werden die Erkenntnisse in Hiirden bei
der Nutzung agiler Arbeitsweisen, Hiirden bei der Identifizierung und Entwicklung der notwendigen Kompetenzen und
organisationale Hiirden der Kernorganisation.

Praktische Relevanz: Aus der Analyse erfolgreicher und gescheiterter Vorhaben der beteiligten Partnerunternehmen wurden
die wesentlichen Hiirden identifiziert, die den Entwicklungserfolg verzogern oder behindern. Die Erkenntnisse wurden in
mehrfacher iterativer Interaktion zwischen den Wissenschafts- und Praxispartnern reflektiert und schrittweise Ansitze
entwickelt und Interventionen erprobt, wie die identifizierten Hiirden iiberwunden werden konnen. Ein Praxisbeispiel eines
projektbasierten Personalentwicklungsprogramms des beteiligten Unternehmens Wilo SE stellt einen Ansatz vor, wie diese
Herausforderungen integriert angegangen und eigene Talente hierfiir entwickelt werden konnen.

Schliisselworter Digitale Geschiftsmodelle - Digitale Transformation - Agilitit - Kompetenzen - Kompetenzentwicklung

Organisational and human barriers to the development of digital business models

Abstract

Many traditional industrial companies are finding it very difficult to develop new digital business models and successfully
introduce them to the market. They continue to persist primarily in their business specialised in the sale of technical
products, which has yielded good profits for many years. However, they underestimate the dynamics of change that
arise from the increasing digitalisation and service orientation of offerings and can very quickly put pressure on their
traditional business with tangible goods. The article presents the key barriers identified in the BMBF-funded research
project AgilHybrid that industrial companies must overcome if they want to become successful providers of digital
business models. A mixed-methods approach consisting of qualitative and quantitative research methods was used. The
findings are structured into barriers in the development and work process, barriers in competence analysis and development
and barriers in structures and processes of the core organisation.
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Practical Relevance: From the analysis of successful and failed projects of the participating partner companies, the
main barriers that delay or hinder development success were identified. The findings were reflected in multiple iterative
interactions between the science and practice partners. Suitable approaches were developed step-by-step and interventions
were tested on how to overcome the identified barriers. A practical example of a project-based personnel development
programme of the participating company Wilo SE presents an approach on how these challenges can be tackled in an
integrated way and how own talents can be developed for this purpose.

Keywords Digital business models - Digital transformation - Agility - Key competences - Competence development

1 Motivation und Zielsetzung

Die digitale Transformation stellt viele Unternehmen vor
gro3e Herausforderungen, zumal zeitgleich weitere grofe
Herausforderungen wie Dekarbonisierung, resiliente und
nachhaltige Lieferketten, Versorgungssicherheit mit Roh-
stoffen und Energie sowie rasant steigende Beschaffungs-
preise zu bewiltigen sind. Viele traditionelle Industrieunter-
nehmen tun sich insbesondere mit der marktseitigen digi-
talen Transformation, also neue digitale Geschéftsmodelle
zu entwickeln und erfolgreich in den Markt einzufiihren,
sehr schwer (Miiller et al. 2018). Die digitale Vernetzung
ihrer internen Wertschopfungsprozesse fillt ihnen leichter.
Verschiedene Studien zum Reifegrad und Umsetzungsstand
der Digitalisierung haben gezeigt, dass die Transformation
der Geschiftsmodelle zumeist noch deutlich hinter der Ver-
netzung der internen Prozesse zuriickbleibt (Horvath und
Szabd 2019; Kinkel et al. 2016; Lichtblau et al. 2015; Sten-
toft et al. 2021). Gerade auch deutsche Industrieunterneh-
men verharren vorrangig in ihrem auf den Verkauf hoch-
qualitativer technischer Produkte spezialisierten Geschift,
dass viele Jahre gute Gewinne abgeworfen hat. Dabei un-
terschitzen sie moglicherweise aber die Dynamik der di-
gitalen Transformation, die durch konsequente Vernetzung
und Serviceorientierung das traditionelle Sachgutgeschéft
sehr schnell unter Druck setzen oder gar ablosen kann.
Fiir die Entwicklung und das Design neuer Geschifts-
modelle wurden verschiedene Methoden entwickelt, die
Unternehmen helfen konnen, diesen komplexen Prozess
durch geeignete Vorgehensweisen zu unterstiitzen. Agile
Methoden und Arbeitsweisen zielen insbesondere darauf
ab, das Feedback des Kunden durch kurzzyklische In-
teraktionen systematisch in den Entwicklungsprozess mit
einzubeziechen (Bocken und Snihur 2020; Fernandez-Vi-
dal et al. 2022; Frederiksen und Brem 2017; Ghezzi und
Cavallo 2020; Leatherbee und Katila 2020; Maurya 2012;
Ries 2011). Dadurch kann vermieden werden, dass Kon-
zepte oder Losungen entwickelt werden, die den Bedarf
des jeweiligen Kunden nicht wirklich treffen (Teece 2018).
Voraussetzung hierfiir ist aber, dass die jeweiligen Ent-
wicklungsteams {liber sdmtliche notwendige Kompetenzen
verfiigen oder flexiblen Zugriff auf die kritischen Ressour-
cen bekommen, die fiir die Losungserarbeitung bendtigt

werden (Fernandez-Vidal et al. 2022). Wenn die agilen
Teams aber mit klassischen Produktentwicklungsprojekten
um diese knappen Ressourcen konkurrieren, dann ist diese
Primisse nicht immer gegeben.

Auch fiir die konzeptionelle Erarbeitung und das De-
sign neuer Geschiftsmodelle liegen mit dem Business Mo-
del Navigator (Gassmann et al. 2013) oder dem Business
Model Canvas (Osterwalder und Pigneur 2010) eingefiihr-
te Methoden vor. Beide Methoden machen das Nutzenver-
sprechen und die Generierung von Mehrwert fiir den Kun-
den zum Ausgangspunkt des Designprozesses. Davon aus-
gehend werden die Kundenkanile ausgestaltet, die Wert-
schopfungsarchitektur inklusive Partnerkonstellationen de-
finiert und das Ertragsmodell konzipiert. Diese Methoden
wirken zunichst recht einfach. In der Praxis ist aber die
konkrete Evaluierung einzelner Aspekte, etwa das vertiefte
Verstindnis des prozessabhingigen Problems eines anderen
Akteurs, durchaus nicht trivial (Teece 2018).

Der Beitrag untersucht vor diesem Hintergrund, welche
Hiirden Industrieunternehmen daran hindern, konsequen-
ter neue digitale Geschiftsmodelle zu entwickeln und in
den Markt einzufiihren. Es gibt bereits verschiedene Un-
tersuchungen zu den Barrieren, warum Unternehmen bei
der Einfiihrung digitaler Prozesse der Industrie 4.0 in ih-
rer Organisation nicht wie geplant voranschreiten (Horvath
und Szabd 2019; Stentoft et al. 2021). Spezifische Unter-
suchungen, was die zentralen Hiirden bei der Entwicklung
und Umsetzung digitaler Geschiftsmodelle in der digitalen
Transformation sind, sind bislang aber eher selten (Vatank-
hah et al. 2023).

Die hier vorgestellten Erkenntnisse wurden im Rahmen
des dreijdhrigen, vom BMBF geforderten Forschungspro-
jekts AgilHybrid (Agile Kompetenzentwicklung fiir ver-
netzte Arbeit in hybriden Geschiftsmodellen des Mittel-
stands) im Zusammenspiel von fiinf Praxispartnern und drei
Hochschulpartnern erarbeitet (www.agilhybrid.de). Dabei
werden die Erkenntnisse in Hiirden bei der Nutzung agi-
ler Arbeitsweisen, Hiirden bei der Identifizierung und Ent-
wicklung der notwendigen Kompetenzen sowie organisa-
tionale Hiirden in der Kernorganisation strukturiert. Zudem
werden geeignete Methoden und Ansidtze vorgestellt, die
im Rahmen des Forschungsprojekts konzipiert und von den
beteiligten Praxispartnern erprobt wurden. Diese konnen
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interessierten Wissenschafts-, Praxis- und Transferpartnern
wertvolle Hinweise liefern, worin moglicherweise nicht klar
erkannte Hiirden bestehen und wie sie fiir die Entwicklung
und Umsetzung neuartiger digitaler Geschiftsmodelle iiber-
wunden werden konnen.

2 Theoretischer Hintergrund
2.1 Agile Arbeitsweisen

Agile Arbeitsweisen sind in der Industrie zunehmend auf
dem Vormarsch. Sie haben ihren Ursprung in der Software-
entwicklung, werden aber zunehmend auch in der Produkt-
und Geschiftsmodellentwicklung eingesetzt (Fleisch et al.
2015; Gassmann et al. 2006). In einer wachsenden Anzahl
von Unternehmen ergiinzen sie klassische Produktentwick-
lungsprozesse mit standardisierten Phasen, Meilensteinen
und Freigaben oder 16sen diese ab. Sie basieren im Wesent-
lichen auf selbstorganisierten Teams und der konsequenten
Integration des Kunden durch kurzzyklische Interaktionen
in das Projekt (Leatherbee und Katila 2020). Dadurch er-
moglichen sie ein schnelles Anpassen des Geschiftsmodells
an sich dndernde Marktbedingungen.

Das Anwenden agiler Methoden erméglicht es Organisa-
tionen, schneller auf sich dndernde Rahmenbedingungen zu
reagieren (Ghezzi und Cavallo 2020). Vor allem die friihe
Interaktion mit dem Kunden zur Identifikation der wirk-
lichen Kundenbediirfnisse, Probleme und Schmerzpunkte
— also das ,,Verlassen des Gebiudes* (Leatherbee und Kati-
la 2020) — sowie das friihzeitige Validieren erster Konzepte
und Prototypen der Losung mit dem damit einhergehenden,
stindigen Kundenfeedback erméglicht eine schnelle Kon-
zeption und Entwicklung digitaler Geschiftsmodelle und
verspricht Wettbewerbsvorteile (Ries 2011; Simsek et al.
2022). In besonderem Maf3e erfordern wissensintensive und
komplexe Geschiftsmodelle die Anwendung agiler Metho-
den, da diese die regelméBige Interaktion und Vernetzung
mit dem bzw. den Kunden in den Mittelpunkt stellen (Fer-
nandez-Vidal et al. 2022). So kann das Risiko teurer Fehl-
entwicklungen begrenzt werden, die gerade bei komplexen
Projekten immens hohe Folgekosten nach sich ziehen kon-
nen (Wang et al. 2022).

In Kontext von wissensintensiven und komplexen digita-
len Geschiftsmodellen spielen auch die Offenheit und klu-
ge Vernetzung von Entwicklungsteams eine wichtige Rolle.
Die Einbindung der richtigen internen und externen Partner
ist ein wichtiger Erfolgsfaktor bei der Entwicklung neuer
und digitaler Geschiftsmodelle (Chesbrough et al. 2006;
Fernandez-Vidal et al. 2022; Gassmann et al. 2006; Os-
terwalder und Pigneur 2010; Osterwalder et al. 2014). Of-
fenheit und Transparenz erleichtern eine vertrauensvolle,
zielgerichtete und l6sungsorientierte Zusammenarbeit und

@ Springer

sind iiblicherweise fiir alle beteiligten Partner ein wertvol-
ler Zugewinn. Offene Innovationsprozesse und agile Zu-
sammenarbeitsbeziehungen gehen daher Hand in Hand und
ermoglichen schnellere und bessere Kundenlosungen durch
zielgerichtete Kombination interner und externer Kompe-
tenzen und Ressourcen (Chesbrough 2010; Kinkel et al.
2020; Leatherbee und Katila 2020). Immer mehr Unter-
nehmen setzen dazu auch auf interne oder offene Innova-
tionsplattformen, um iiber Ideen und Konzepte von inter-
nen oder auch externen ,,Experten geeignete Losungsvor-
schldge fiir Problemstellungen, Produktinnovationen oder
Geschiftsmodellentwicklungen zu generieren (Chesbrough
2010). Offene Innovationsprozesse bedingen eine Adaption
der Innovationsprozesse wie auch der Geschiftsmodelle,
denn von Externen eingehende Informations- und Ideen-
strome sind in der Organisation zu verarbeiten und beein-
flussen Produkte, Kundenbeziehungen sowie weitere Ele-
mente des Geschiftsmodells. Neben einem externen Netz-
werk fiir offene Innovation wird auch eine interne Vernet-
zung zur Anwendung der gewonnenen Erkenntnisse not-
wendig (Fernandez-Vidal et al. 2022).

Agile Arbeitsweisen und offene Entwicklungsmethoden
sind insbesondere gefordert, wenn Unternehmen ihr ange-
stammtes Terrain verlassen und durch digitale Geschifts-
modelle ganz neue Geschiftsfelder erschlieBen wollen (Fre-
deriksen und Brem 2017; Ries 2011). Dies erfordert ein ho-
hes Maf} an Fihigkeiten zur Exploration neuartiger Ideen
und Konzepte und weniger zur Exploitation und Weiterent-
wicklung bestehender Produkte (Dixit et al. 2022). Deut-
sche Industrieunternehmen sind jedoch traditionell stark in
der inkrementellen Weiterentwicklung ihrer hochqualitati-
ven technischen Produkte und tun sich schwer, die Trans-
formation hin zu digitalen Geschéftsmodellen zu beschrei-
ten (Kinkel et al. 2020). Vor diesem Hintergrund konnte
die konsequente Anwendung agiler Arbeitsweisen und of-
fener Entwicklungsmethoden ein Schliissel zur erfolgrei-
chen digitalen Transformation ihrer Geschiftsmodelle sein
(Simgek et al. 2022). Dabei ist es nicht unbedingt zielfiih-
rend, die ganze Organisation auf Exploration auszurichten
und in allen Bereichen agil zu agieren. Es ist jedoch iiber-
legenswert, spezifische Teams und Organisationseinheiten
moglichst rasch so zu entwickeln, dass sie den Herausfor-
derungen des agilen Arbeitens fiir den digitalen Wandel
gewachsen sind (Fernandez-Vidal et al. 2022; Horvath und
Szabd 2019; Trabert et al. 2022; Vatankhah et al. 2023).

2.2 Wesentliche Kompetenzen fiir die digitale
Transformation

Die Festlegung der wesentlichen Kompetenzen fiir agile
Entwicklungsteams sowie die zugehorige Kompetenzent-
wicklung sind zentrale Voraussetzungen fiir die organisatio-
nale Fihigkeit, digitale Geschiftsmodelle erfolgreich ent-
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wickeln und in die Umsetzung bringen zu konnen (Beiner
et al. 2021; Trabert et al. 2022). Ein entsprechendes Kom-
petenzmanagement leistet daher einen wesentlichen Bei-
trag fiir die notwendige Unternehmens- und Personalent-
wicklung fiir die digitale Transformation (North 2013, Rost
2020). Nach Erpenbeck werden Kompetenzen definiert als
Fahigkeiten, in offenen, uniiberschaubaren, komplexen, dy-
namischen und zuweilen chaotischen Situationen kreativ
und selbstorganisiert zu handeln (Erpenbeck 2017). Da-
mit lassen sich individuelle Kompetenzen im Kern als Fa-
higkeiten zur selbstorganisierten Problemlosung verstehen.
Angewandt auf ein Entwicklungsteam umfasst dies alle Fi-
higkeiten, Fertigkeiten und Wissensbestinde, die das Team
zur Bewiltigung sowohl neuer als auch vertrauter Aufgaben
und Herausforderungen handlungsfihig machen (Kauffeld
und Paulsen 2018).

Fiir die Fahigkeit, erfolgreich digitale Geschiftsmodelle
zu entwickeln und in die Umsetzung zu bringen, werden in
der Literatur eine Reihe von Kompetenzen genannt, welche
fiir die jeweiligen Teams wichtig seien (Beiner et al. 2021).
Will ein traditionelles Unternehmen Neuland betreten und
ausgetretene Pfade verlassen, dann braucht es hierfiir ei-
ne ausgepriagte Wandlungsfihigkeit (Blacke und Schleier-
macher 2018; Davies et al. 2011; Hartmann 2017; Kinkel
et al. 2018; Kirchherr et al. 2018). Dies beinhaltet eine kon-
sequente Verdnderungsbereitschaft der Mitarbeitenden ge-
paart mit der Fahigkeit, neue Anforderungen selbststindig
zu erkennen und sich selbstorganisiert neues Wissen anzu-
eignen (Rost et al. 2014). Dazu wird auch ein umfassen-
der Uberblick benétigt, unterschiedlichen Disziplinen und
Dominen neben den angestammten fiir die innovative Lo-
sungsentwicklung wichtig sind (Kinkel et al. 2018). Darii-
ber hinaus bedarf es agiler Fdhigkeiten und Arbeitsweisen,
um die Ideen fiir neue Geschiftsmodelle schnell und ef-
fizient in geeignete Prototypen iiberfiihren, den konkreten
Mehrwert fiir die Zielgruppe iiberpriifen und das Geschifts-
konzept iterativ validieren zu konnen (acatech 2016; Hart-
mann 2017; Hirsch-Kreinsen 2015; Ittermann et al. 2015;
Kinkel et al. 2016; Kirchherr et al. 2018; Leatherbee und
Katila 2020). Mit solchen agilen Fahigkeiten kann es auch
gelingen, die Komplexitit der Entwicklung eines digitalen
Geschiftsmodells kontrollierbar oder zumindest iiberschau-
bar zu halten (Fiiglistaller und Halter 2002). Da diese agilen
Vorgehensweisen vorzugsweise in interdisziplindren Teams
zur Anwendung kommen, die dazu zielorientiert und ver-
trauensvoll zusammenarbeiten miissen, ist auch eine aus-
geprigte Zusammenarbeitsfihigkeit gefragt (acatech 2016;
Blacke und Schleiermacher 2018; Heyse und Erpenbeck
2007; Kinkel et al. 2016; Pfeiffer et al. 2016). Explora-
tiv orientierte Teams und ambidextre Organisationen be-
notigen Mitarbeitende, die den Wissensaustausch fordern
und iiber ausgeprigte Teamfidhigkeit, Bereitschaft zur of-
fenen Kommunikation und Kooperation sowie konstruktive

Konfliktfdhigkeit verfiigen (Rost et al. 2014, 2019; Martin
et al. 2019). Zudem ist eine ausgeprigte Integrationskom-
petenz wichtig, um Informationen, Wissen und Ideen aus
unterschiedliche Doménen und Netzwerken zusammen zu
bringen, zu rekombinieren und daraus Neuartiges zu schaf-
fen (Kinkel et al. 2019; Teece 2018; Vatankhah et al. 2023).
Diese Fahigkeit wird auch als combinative capabilities (Ko-
gut und Zander 1992) oder architectural competence (Hen-
derson und Cockburn 1994) beschrieben.

Dariiber hinaus sind fiir die Entwicklung von digitalen
Geschiftsmodellen spezifische unternehmerische Fihigkeit
notwendig, um die jeweiligen Ideen auf deren Markttaug-
lichkeit und Ertragsfihigkeit hin abzupriifen und konse-
quent in Richtung Realisierung und Wandel des Ertrags-
modells hin voranzutreiben (Fernandez-Vidal et al. 2022;
Fiiglistaller und Halter 2002; Kinkel et al. 2016; Pfeiffer
et al. 2016). Zudem ist fiir explorative Innovationsprozesse
ein hohes Maf} an Eigeninitiative, Risikobereitschaft und
Verantwortungsiibernahme seitens der Mitarbeitenden not-
wendig (Gibson und Birkinshaw 2004; Renzl et al. 2012).
Da sich digitale Geschiftsmodelle insbesondere auch da-
durch auszeichnen, dass sie unternehmensiibergreifend auf-
gesetzt werden, braucht es fiir das Agieren in einer solchen
Netzokonomie auch spezifische Fihigkeiten im Denken in
vernetzten Okosystemen, Wertschopfungsketten und Ge-
schiftsmodellen (Bieger et al. 2002; Fiiglistaller und Halter
2002; Teece 2010, 2018; Vatankhah et al. 2023). Schlief3lich
braucht es fiir die Entwicklung von digitalen Geschifts-
modellen auch digitale Fdhigkeiten hinsichtlich digitalen
Denkens und Datenverstidndnis (Carretero et al. 2017; Da-
vies et al. 2011; Depenbusch et al. 2021; Hartmann 2017;
Kinkel et al. 2019; Pfeiffer et al. 2016; Sergi et al. 2022).
Verfiigbarkeit von Informationen ist heute sehr hoch und
sehr schnell, sodass zunehmend Fihigkeiten zur automati-
sierten Beschaffung, Analyse und Mehrwert generierenden
Nutzung gefragt sind (Fiiglistaller und Halter 2002; Kin-
kel et al. 2016). In vielen Unternehmen ist die Bedeutung
dieser Kompetenzen zwar moglicherweise bereits erkannt
worden, doch ist die Ausstattung und Entwicklung dieser
Fahigkeiten noch lange nicht so ausgeprigt, wie es fiir ei-
ne erfolgversprechende digitale Transformation ihrer Ge-
schiftsmodelle wiinschenswert wire (Beiner et al. 2021;
Trabert et al. 2022).

2.3 Organisationale Fahigkeiten in der
Kernorganisation

In Zeiten stindig wechselnder Marktbedingungen, die sich
trefflich als VUCA-Welt mit einem hohen Grad an ,,vola-
tility* (Volatilitit), ,,uncertainty (Unsicherheit), ,,comple-
xity* (Komplexitit) und ,,ambiguity* (Mehrdeutigkeit) be-
schreiben lassen, gilt es fiir Unternehmen, wandlungsfihig
zu agieren und zu reagieren (Bennett und Lemoine 2014;
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Abb.1 Umsatzanteil mit digi- 60%
talen Services oder Geschifts-
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Heller 2019). Dabei miissen Unternehmen mit ihren an-
gestammten Produkten wettbewerbsfihig bleiben und zu-
gleich vollig neue digitale Leistungsangebote entwickeln
und erfolgreich auf den Markt bringen konnen, welche Be-
diirfnisse und Wiinsche der Kunden besser erfiillen kon-
nen als vorhandene Losungen. Besonders traditionelle In-
dustrieunternehmen sehen sich aktuell vielféltigen Heraus-
forderungen der digitalen Transformation ausgesetzt. Sie
beeinflusst und dndert die Art und Weise der Wertschop-
fung einschlieBlich der Organisationsstruktur und folglich
die Geschiftsmodelle vieler Unternehmen radikal (Bocken
und Snihur 2020; Chesbrough 2010; Parviainen et al. 2017;
Matt et al. 2015). Thre bestehende Aufbau- und Ablaufor-
ganisation ist jedoch unzureichend fiir diese Herausforde-
rungen geeignet (Horvath und Szabd 2019).

Unter diesen herausfordernden Rahmenbedingungen
sind Unternehmen zunehmend darauf angewiesen, organi-
sationale Fihigkeiten zur Ambidextrie zu entwickeln und
einzusetzen (March 1991; Gibson und Birkinshaw 2004;
Vatankhah et al. 2023). Dies bedeutet, dass sie einerseits
in der Lage sein miissen, neuartige Ideen und Konzepte
zu explorieren und zu validieren, welche die spezifischen
Bediirfnisse der Kunden bestmoglich befriedigen (Explora-
tion). Sie miissen andererseits aber auch ihr angestammtes
Kerngeschift durch eher inkrementelle Weiterentwicklung
ihrer bestehenden Produkte und Wertschopfungsprozes-
se sichern und zukunftsfest machen (Exploitation). Diese
Beidhédndigkeit (Ambidextrie) stellt Unternehmen vor um-
so groBere Herausforderungen, je stirker sich die neuen
Geschiftsfelder technisch, organisatorisch und hinsichtlich
ihrer Wissensdominen, Netzwerke und Akteurskonstella-
tionen von den angestammten Geschiftsfeldern unterschei-
den (Dixit et al. 2022; Vatankhah et al. 2023).

Fiir traditionelle Industrieunternehmen mit einem im
Markt erfolgreichen Produktangebot ist es nicht unbedingt
sinnvoll, dass die ganze Organisation ambidextere Fihig-
keiten zur gleichzeitigen Exploration neuer Losungsansitze
und Ausschopfung (Exploitation) bestehender Leistungsan-
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gebote entwickelt. Es wird eher als sinnvoll erachtet, wenn
einzelne Bereiche, Organisationseinheiten oder Teams sich
entweder konsequent auf die Exploration génzlich neuer
Geschiftsmodelle oder auf die Ausschopfung und Wei-
terentwicklung bestehender Geschiftsfelder spezialisieren
(Ghezzi und Cavallo 2020; Leatherbee und Katila 2020;
Teece 2018). An letzterem besteht in traditionellen Indus-
trieunternehmen kein Mangel, wihrend ersteres oftmals
eher ein Randdasein fiihrt (Beiner et al. 2021). Gerade in
Zeiten komplexer Transformationen und schwieriger Um-
feldbedingungen, wie sie die aktuelle Situation mit der nicht
aufzuhaltenden digitalen Transformation, groBflachigem
Fachkriftemangel, gestorten Lieferketten, Versorgungs-
unsicherheiten und explodierenden Beschaffungspreisen
darstellt, tendieren Unternehmen eher zum restriktiven
Erhalt ihrer Geschiftsposition, wobei gerade nun eine kon-
sequente Neuorientierung und Geschiftsmodellinnovation
gefordert wire (Vatankhah et al. 2023).

3 Vorgehen und Forschungsmethoden

Die folgenden Erkenntnisse entstanden im Rahmen des
von Januar 2019 bis Juni 2022 vom BMBF geforderten
Forschungsprojekts AgilHybrid (Agile Kompetenzentwick-
lung fiir vernetzte Arbeit in hybriden Geschiftsmodellen
des Mittelstands). Dabei kam ein Mixed-Methods-Ansatz
aus qualitativen und quantitativen Forschungsmethoden
zum Einsatz (Bergman 2008). Die zentralen Hiirden, die
traditionelle Industrieunternehmen iiberwinden miissen,
wenn sie sich zum erfolgreichen Anbieter digitaler Ge-
schiftsmodelle entwickeln wollen, wurden nach Prinzipien
der Aktionsforschung (Moser 1977) und des agilen De-
sign-Based Research (Ravenscroft et al. 2012) erarbeitet.
Dabei wurden im Prozess sowie aus der Analyse erfolgrei-
cher und gescheiterter Vorhaben die wesentlichen Hiirden
identifiziert, die den Erfolg der Entwicklung und Um-
setzung digitaler Geschiftsmodelle verzdgern, behindern
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Tab.1 Verteilung der Stichprobe der internationalen Online-Umfrage nach Standort (Land), Branche und Grofenklasse der befragten

Unternehmen

Table 1 Distribution of the sample of the international online survey by location (country), industry and size of the surveyed companies

Standort Hiufigkeit  Anteil Branche Hiufigkeit  Anteil Anzahl Beschif- Hiufigkeit  Anteil

(Land) (%) (%) tigte (%)

BR 44 6,7 Metall 92 14,1 1-49 120 18,3

CA 10 1,5 Chemie & Phar- 70 10,7 50-249 139 21,2
mazie

CN 74 11,3 Maschinenbau 50 7,6 250-999 160 24,4

DE 51 7,8 Elektroindustrie 87 13,3 10004999 130 19,8

ES 30 4,6 Nahrungsmittel 64 9,8 >5000 106 16,2

FR 25 3,8 Textil & Beklei- 81 12,4 Gesamt 655 100,0
dung

IN 49 7,5 Fahrzeugbau 50 7,6

IT 49 7,5 Gummi und 23 3,5
Kunststoff

JP 31 4,7 Restl. VG 138 21,1

KR 44 6,7 Gesamt 655 100,0

MX 51 7,8

PL 59 9,0

RU 47 7,2

SE 12 1,8

UK 36 5,5

us 43 6,6

Gesamt 655 100,0

oder verhindern. Dazu kamen zum einen Experteninter-
views mit fiir die Entwicklung digitaler Geschiftsmodelle
oder dafiir zustindigen autonomen Einheiten und Teams
verantwortlichen Personen zum FEinsatz. Diese wurden
in teilstrukturierten Interviews sowohl zu erfolgreichen
als auch zu gescheiterten Vorhaben in ihrer Organisation
und ihrem Umfeld befragt und die jeweils wesentlichen
Muster eruiert. Insgesamt wurden iiber die Projektlaufzeit
mehr als 20 solcher Experteninterviews gefiihrt, transkri-
biert, kodiert und systematisch ausgewertet. Hinzu kamen
regelméBige onlinegestiitzte Workshop- und Austausch-
formate mit jeweils zwischen 5 und 12 Kernakteuren aus
den am Projekt beteiligten Institutionen, in welchen die
wesentlichen Erkenntnisse présentiert, diskutiert, tiberar-
beitet und weiter geschérft oder auch verworfen wurden.
Die Erkenntnisse wurden so in mehrfacher iterativer In-
teraktion zwischen den Wissenschafts- und Praxispartnern
des Verbundvorhabens reflektiert und schrittweise Ansétze
entwickelt und Interventionen erprobt, wie die identifizier-
ten Hiirden tiberwunden werden konnen. Die wesentlichen
Interventionen und Entwicklungsprogramme bei den Pra-
xispartnern wurden von den Wissenschaftspartnern im
Projekt online begleitet, protokolliert, analysiert und hin-
sichtlich Zielsetzung und Zielerreichung evaluiert. Fiir das
Verstindnis des Vorgehens ist es wichtig zu wissen, das
groBe Teile des Projektes zu Zeiten der Covid-Pandemie
stattfanden und viele Formate und Interaktionen zwischen

den Partnern daher online organisiert und durchgefiihrt
werden mussten. Dies stellte grof3e Herausforderungen an
das Projekt, konnte insgesamt aber gut bewiltigt werden.
Zur Evaluierung der Nutzung und des Nutzens agiler
Arbeitsweisen im internationalen Vergleich von deutschen
Industrieunternehmen mit Unternehmen aus anderen In-
dustrienationen wurde im September/Oktober 2019 eine
internationale Online-Umfrage durchgefiihrt. Damit konn-
ten verwertbare Informationen von 655 Unternehmen des
Verarbeitenden Gewerbes aus 16 fithrenden Industrienatio-
nen (Brasilien, China, Deutschland, England, Frankreich,
Indien, Italien, Japan, Kanada, Mexiko, Polen, Russland,
Schweden, Spanien, Siidkorea und USA) gewonnen wer-
den. Befragt wurden leitende Verantwortliche in der Pro-
duktion oder der Geschiftsfiihrung der Unternehmen. Fiir
die in Abb. 1 dargestellten Auswertungen wurden die
Befragten gefragt: ,,Welchen Umsatzanteil erzielt Thr Un-
ternehmen mit digital unterstiitzten Services bzw. daten-
oder plattformbasierten Geschéftsmodellen?*, wobei die
Antworten in Prozentanteilen (%) des Gesamtumsatzes des
Unternehmens gegeben werden konnten. Fiir die in Tab. 3
weiter unten dargestellten Auswertungen wurde gefragt,
welche der genannten Arbeitsweisen und Entwicklungs-
methoden (agile Entwicklungsmethoden, designorientierte
Entwicklungsmethoden, interne digitale Innovationsplatt-
form (im eigenen Unternehmen), offene digitale Inno-
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Tab.2 Verteilung der Stichprobe der CATI-Umfrage (n=200) nach GroBenklasse und Branche der befragten Unternehmen
Table 2 Distribution of the sample of the CATI survey (n = 200) according to size and industry of the surveyed companies

1-49 Beschdiftigte 50-249 Beschdiftigte

44 % 36 %

Herstellung von Metal- Maschinen- Herstellung elektri-

len und Metallprodukten und Fahrzeug- scher Erzeugnisse
bau

15% 24 % 21%

Kunststoff und Chemie

250-999 Be- Mehr als 1000 Be-
schdftigte schdftigte
12% 8 %

Herstellung von Gummi, Herstellung Baubranche Sonstige

sonstiger Waren

9% 13% 7% 12%

vationsplattform (mit Einbindung externer Partner)) das
jeweilige Unternehmen nutzt oder nicht (ja oder nein).

Die Verteilung der Stichprobe der internationalen On-
line-Umfrage nach Standort (Land), Branche und GroBen-
klasse der Unternehmen ist in Tab. 1 dargestellt. Insgesamt
ist die Stichprobe hinsichtlich des Standorts der Unterneh-
men mit Ausnahme von Kanada und Schweden (jeweils
ca. 2%) gut verteilt. Auch hinsichtlich der Branchen ist
die Stichprobe hinldnglich gut iiber das Verarbeitende Ge-
werbe verteilt. Hinsichtlich der Unternehmensgrofie kann
die Stichprobe als balanciertes Sample aus KMU, mittle-
ren und groen Unternehmen der wesentlichen Branchen
des Verarbeitenden Gewerbes in den abgedeckten Léndern
betrachtet werden.

Zur Identifikation der wesentlichen Kompetenzen fiir
die erfolgreiche Entwicklung und Umsetzung digitaler
Geschiftsmodelle wurde ein theoriegeleitetes und strate-
giebasiertes Vorgehen gewihlt (Kaufhold et al. 2020; Rost
2020). Hierzu erfolgte zunéchst eine strukturierte Analyse
einschldgiger Studien und Veroffentlichungen zu wichti-
gen Kompetenzen fiir die Herausforderungen der digitalen
Transformation (Beiner et al. 2021). Darauthin wurde in
einem eintdgigen Pridsenzworkshop mit Mitgliedern der
vier beteiligten Industrieunternehmen, eines E-Learning-
Anbieters sowie der drei Hochschulen eine erste Vor-
auswahl und Priorisierung der wichtigsten Kompetenzen
vorgenommen. Die Gesamtheit der gesammelten Kompe-
tenzen wurde durch Ausschluss der als weniger wichtig
eingeschitzten und Zusammenfassen inhaltlich dhnlicher
Kompetenzen auf 20 Einzelkompetenzen verdichtet. Diese
wurden im weiteren Verlauf durch iterative, moderierte
Diskussionen evaluiert und adaptiert. Im Ergebnis entstand
ein Modell der 20 wesentlichen Kompetenzen, welche nach
inhaltlichen Gesichtspunkten in fiinf Kompetenzbereiche
eingeordnet wurden (vgl. Tab. 4 weiter unten).

Zur breitenempirischen Evaluierung der identifizierten
Kompetenzen wurde eine computergestiitzte Telefonum-
frage (CATI) bei 200 Unternehmen des deutschen Ver-
arbeitenden Gewerbes durchgefiihrt (Beiner et al. 2021).
Die Befragten waren explizit mit der Geschiftsmodellin-
novation beauftragt oder dafiir verantwortlich. Dies waren
grofitenteils GeschiftsfithrerInnen und Verantwortliche aus
den Bereichen Forschung und Entwicklung, Marketing

@ Springer

und Vertrieb sowie IT. Die identifizierten 20 wesentli-
chen Kompetenzen wurden hinsichtlich Wichtigkeit und
Ausstattung ihres Unternehmens von den befragten Exper-
ten eingeschitzt. Dazu wurde die jeweilige Kompetenz aus
Tab. 4 genannt und den Befragten mit der Beschreibung aus
der zweiten Spalte erklirt. Beispielsweise wurde erlautert:
,.unter ,Verdnderungsbereitschaft® verstehen wir die Fihig-
keit, Verdnderungen als Lernsituationen zu verstehen, gerne
anzugehen und entsprechend zu handeln.” Bei Unsicherheit
oder Unverstidndnis konnten die Befragten nachfragen, dann
wurde die jeweilige Kompetenz ausfiihrlicher oder in ande-
ren Worten erklirt. Die Einschitzung der Wichtigkeit und
Ausstattung erfolgte jeweils in einer fiinfstufigen Likert-
Skala. Hierzu wurde gefragt, wie wichtig die Befragten
die jeweilige Fihigkeit fiir die Entwicklung digitaler Ge-
schiftsmodelle einschitzen (nicht wichtig, wenig wichtig,
mittelmiBig wichtig, ziemlich wichtig, sehr wichtig) und
wie gut ihr Unternehmen mit Mitarbeitenden ausgestat-
tet ist, die iiber diese Fihigkeit verfiigen (sehr schlecht,
schlecht, mittelmaBig, gut, sehr gut).

Tab. 1 zeigt die Struktur der Stichprobe der CATI-Be-
fragung nach Beschiftigtenanzahl und Branche. Verglichen
mit der Verteilung der Grundgesamtheit des deutschen Ver-
arbeitenden Gewerbes befinden sich, wie bei solchen Be-
fragungen iiblich, etwas weniger kleine Unternehmen (44 %
statt 49 %) und eine grofere Zahl sehr groBer Unternehmen
(8% statt 1,4%) in der Stichprobe (Destatis 2019). Mit
Blick auf die Branche stammen die Befragten iiberwiegend
aus dem Maschinen- und Fahrzeugbau, der Herstellung von
elektrischen Erzeugnissen und von Metallprodukten (Bei-
ner et al. 2021).

4 Wesentliche Erkenntnisse
4.1 Hiirden bei der Nutzung agiler Arbeitsweisen

4.1.1 Hiirde 1: Agile Arbeitsweisen werden nicht
konsequent genug eingesetzt

Die Ergebnisse der internationalen Online-Umfrage bei
655 Unternehmen aus 16 hoch entwickelten Industrienatio-
nen zeigen, dass sich insbesondere deutsche Industrieunter-
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nehmen schwer damit tun, neue digitale Geschéftsmodelle
zu entwickeln und erfolgreich in den Markt einzufiihren. Im
Durchschnitt tiber alle befragten Industrieunternehmen aus
allen Lindern werden bereits heute im Mittel etwa 40 % des
Umsatzes mit digitalen Services oder Geschiftsmodellen
erwirtschaften (Kinkel et al. 2020). Die deutschen Unter-
nehmen hiingen hier aber mit mittleren Umsatzanteilen von
etwa 25 % deutlich zuriick und nehmen im Vergleich der
16 Liander den letzten Platz ein (Abb. 1). Sie verharren
damit weiterhin vorrangig in ihrem auf den Verkauf hoch-
qualitativer technischer Produkte spezialisierten Geschift,
das viele Jahre gute Gewinne abgeworfen hat. Moglicher-
weise unterschitzen sie aber die Dynamik der digitalen
Transformation, die ihr traditionelles Sachgutgeschéft sehr
schnell unter Druck setzen kann.

Ein wesentlicher Grund fiir diesen bedenklichen Riick-
stand deutscher Industrieunternehmen ist, dass agile Ar-
beitsweisen und Entwicklungsmethoden nicht konsequent
genug eingesetzt werden. Eine multiple Regressionsanalyse
auf Basis der Daten der Online-Umfrage bei 655 interna-
tionalen Industrieunternehmen hat gezeigt, dass der Einsatz
agiler Arbeitsweisen und Entwicklungsmethoden einen
signifikant positiven Beitrag dazu leistet, dass Umsitze
mit digital vernetzten Services oder Geschiftsmodellen
generiert werden (Kinkel et al. 2020). Dazu wurde der Ein-
satz von agilen Entwicklungsmethoden, designorientierten
Entwicklungsmethoden, internen digitalen Innovations-
plattformen und offenen digitalen Innovationsplattformen
erfragt. Aus diesen Angaben wurde ein Indexwert errechnet
der anzeigt, wie viele dieser Methoden das jeweilige Unter-

nehmen nutzt, normiert durch die Anzahl der abgefragten
Methoden (Kinkel et al. 2020).

Wie sich zeigt (Tab. 3), sind deutsche Unternehmen bei
der Nutzung agiler Entwicklungsmethoden sehr zuriickhal-
tend und belegen im internationalen Vergleich mit einem
Indexwert von 0,52 den letzten Platz (Mittelwert 0,76, Spit-
zenreiter 0,91). Der Abstand zur Spitzengruppe in der Nut-
zung dieser Methoden, in der sich Unternehmen aus China,
Mexiko, Indien und Brasilien mit Indexwerten von 0,85
oder mehr befinden, ist dabei sehr grof. Doch auch der
Abstand zum Mittelfeld um Japan und die USA ist bereits
betrachtlich. Deutsche Industrieunternehmen verschenken
damit wertvolle Potenziale, um beim Angebot digitaler Ge-
schiftsmodelle mit der internationalen Konkurrenz mitspie-
len zu konnen. Vor diesem Hintergrund ist es essenziell
wichtig, agile Arbeitsformen konsequent einzufiihren und
zielorientiert fiir die Entwicklung und Umsetzung digitaler
Geschiftsmodelle zu nutzen.

4.1.2 Hiirde 2: Das Kundenproblem wird nicht wirklich
verstanden

Eine weitere Hiirde bei der Entwicklung digitaler Ge-
schiftsmodelle ist, dass das Kundenproblem nicht wirklich
verstanden wird, da die Entwicklungsteams keinen direk-
ten Kontakt mit den avisierten Kunden haben und suchen.
Sie ,,verlassen ihr Gebiude nicht (Leatherbee und Ka-
tila 2020). An Ideen fiir neue digitale Geschéftsmodelle
mangelt es den meisten Industrieunternechmen nicht. In
vielen Unternehmen wurden verschiedenste Workshops
und Aktivititen durchgefiihrt, um Konzepte innovativer

Tab.3 Nutzung agiler und offener Entwicklungsmethoden nach Standort (Land) der befragten Unternehmen
Table 3 Use of agile and open development methods by location (country) of the companies surveyed

Land Agile Entwick- Designorientierte Entwick-  Interne digitale Innovati- Offene digitale Innovati- Index Metho-
lungsmethoden (%) lungsmethoden (%) onsplattform (%) onsplattform (%) deneinsatz

Gesamt 70,4 79,4 80,8 74,7 0,76
China 87,8 93,2 90,5 91,9 0,91
Indien 81,6 98,0 93,9 89,8 0,91
Mexiko 86,3 88,2 94,1 82,4 0,88
Brasilien 75,0 79,6 93,2 90,9 0,85
Spanien 73,3 86,7 83,3 76,7 0,8
Russland 78,7 87,2 83,0 70,2 0,8
Stidkorea 77,3 77,3 84,1 71,3 0,79
Japan 67,7 83,9 80,7 80,7 0,78

USA 62,8 79,1 76,7 72,1 0,73
Italien 69,4 71,4 77,6 69,4 0,72
England 66,7 75,0 77,8 69,4 0,72
Polen 57,6 72,9 72,9 62,7 0,67
Frankreich 56,0 60,0 60,0 60,0 0,59
Schweden 41,7 83,3 50,0 50,0 0,56
Kanada 40,0 60,0 60,0 60,0 0,55
Deutschland 45,1 51,0 62,8 51,0 0,52
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Abb. 2 Phasenmodell zur Ent-
wicklung digitaler Geschéftsmo-

DAS VIER PHASENMODELL

delle EXTERNE UMWELT (MARKT, KUNDEN, STAKEHOLDER, KONKURRENZ)

\ 4

\ 4
™m

Fig.2 Phase model for the
development of digital business
models

Kundenproblem identifizieren

SCHMERZPUNKTE
MOTIVATOREN

Geschiftsmodelle zu erarbeiten. Allerdings erfolgt die Ide-
engenerierung zumeist vorrangig mit internen Ressourcen
und mit einer prigenden Rolle der technischen Entwick-
lungsbereiche. Die Sicht des Kunden wird, wenn iiberhaupt,
indirekt iiber die eigenen Marketing-, Vertriebs- oder Ser-
vicebereiche eingeholt. Viel zu selten wird der Endkunde
direkt befragt, welche Probleme er im Umgang mit dem
jeweiligen Produkt hat und welche Funktionalititen und
Angebote ihm einen echten Mehrwert liefern konnten.
Allerdings ist es fiir Entwicklungsteams durchaus auch
eine Herausforderung, direkt auf neue Kundengruppen zu-
zugehen und deren Probleme und Bedarfe zu eruieren,
die Ansatzpunkte fiir Nutzenversprechen mit Mehrwert
liefern (Leatherbee und Katila 2020). Bei einem der am
Forschungsprojekt beteiligten Industrieunternehmen haben
sich die Mitglieder eines agilen Teams sehr schwer damit
getan, eine neue Kundengruppe nach deren Problemen
und Bedarfen zu befragen. Die avisierten Landwirte und
Farmer stellten fiir das auf Industriekunden fokussierte
Unternehmen eine vollig neue Klientel dar, bei deren An-
sprache auch die Marketing- und Vertriebsbereiche nicht
unterstiitzen konnten. Es brauchte daher eine zielgerichtete
Intervention eines externen Coaches, um die Mitglieder
des agilen Teams fiir die Kontaktaufnahme mit der neuen
Kundengruppe der Landwirte und Farmer vorbereiten und
motivieren zu konnen.

4.1.3 Hirde 3: Es wird auf das perfekte Produkt
hingearbeitet und zu spat getestet

Problematisch ist auch, dass viele — insbesondere deutsche —
Entwicklungsteams gerne auf das perfekte Produkt hinar-
beiten und zu spét testen. Nicht wenige Entwicklungsteams
tun sich unheimlich schwer damit, ein erstes minimalis-
tisches Produkt mit reduziertem Funktionsumfang zu ent-
wickeln und unmittelbar ausgewihlten Kunden anzubieten.
Ein solcher Ansatz ist aber im Rahmen einer agilen und
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designorientierten Vorgehensweise wichtig, um friihzeitig
wichtige Funktionalititen im Realeinsatz beim Kunden tes-
ten zu konnen und herauszufinden, ob der Kunde diese
auch tatsdchlich braucht und sie ihm einen Mehrwert lie-
fern. Neue Leistungsangebote und Geschiftsmodelle basie-
ren immer auf Hypothesen, was der Kunde braucht und will
(Leatherbee und Katila 2020). Der beste Weg herauszufin-
den, ob das Angebot den Kundenbedarf tatsédchlich trifft,
ist das schnelle Testen und Validieren im Kundeneinsatz
(Leatherbee und Katila 2020).

An diesen ersten drei Hiirden setzt das in AgilHybrid ent-
wickelte, bewusst einfach gestaltete, auf vier zentrale Pha-
sen reduzierte Phasenmodell zur Entwicklung digitaler Ge-
schiftsmodelle (Abb. 2) an, das einen klaren Schwerpunkt
auf das Verstehen der wirklichen Kundenbedarfe, agile Ar-
beitsweisen sowie die schnelle Validierung und Testung ers-
ter und weiterer Produktversionen setzt (Trabert und Beiner
2021).

4.2 Hiirden bei der Identifizierung und Entwicklung
der notwendigen Kompetenzen

4.2.1 Hiirde 4: Andere und vielféltigere Kompetenzen als
fiir die klassische Produktentwicklung sind gefragt

Die Analysen zur Identifikation der wesentlichen Kompe-
tenzen fiir die erfolgreiche Entwicklung und Umsetzung
digitaler Geschiftsmodelle (vgl. Abschn. 2) haben klar ge-
zeigt, dass fiir die erfolgreiche Entwicklung und Einfiihrung
digitaler Geschiftsmodelle andere und vielfiltigere Kom-
petenzen als fiir die klassische Produktentwicklung gefragt
sind. Teams, deren Aufgabe es ist, erfolgreich digitale Ge-
schiftsmodelle zu entwickeln und in den Markt zu bringen,
brauchen ein breites Set verschiedener Kompetenzen. Dabei
sind digitale Fdhigkeiten (u.a. Carretero et al. 2017; Davies
et al. 2011; Depenbusch et al. 2021; Sergi et al. 2022) ge-
fragt, aber nicht unbedingt die wichtigsten. Es bedarf ins-
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Tab.4 Beschreibung der 20 wesentlichen Kompetenzen fiir die Entwicklung digitaler Geschiftsmodelle
Table 4 Description of the 20 essential competencies for the development of digital business models

Schliisselkompetenz

Beschreibung

Quellenbeziige

Unternehmerfihigkeit

Offenheit fiir Zufdlle

Denken in Geschdifts-
modellen

Denken in vernetzten
Okosystemen

Initiative

Wandlungsfihigkeit

Verdinderungs-
bereitschaft

Kreatives Problemld-
sen

Begeisterungs-
fahigkeit fiir Neu-
es

Uberblicks-

fahigkeit

Agilfihigkeit
Design-Denken

Komplexitdt beherr-
schen

Selbstmanagement
und -reflexion

Fiahigkeit, aus zufilligen Entwick-
lungen entstehende Chancen und
Risiken wahrzunehmen und fle-
xibel in die Entscheidungs- oder
Losungsfindung zu integrieren

Fiahigkeit, neue Geschiftsmodelle
frithzeitig hinsichtlich Kundennut-
zen, Vermarktungsmoglichkeiten,
Verkaufschancen und Ertragspoten-
zialen einzuschitzen und auf den
Markt zu bringen

Féhigkeit, die Mechanismen und
Skaleneffekte von digital vernetzten
Systemen (z. B. Plattformen) zu
verstehen und in die Losungsent-
wicklung einzubringen

Féhigkeit, Handlungen proaktiv zu
beginnen und mutig durchzusetzen

Fahigkeit, Verdanderungen als Lern-
situationen zu verstehen, gerne
anzugehen und entsprechend zu
handeln

Féhigkeit, komplexe Probleme
zu erkennen, zu analysieren und
kreativ zu 16sen

Féhigkeit, sich selbst fiir neue The-
men zu begeistern sowie andere
von einer Idee oder einem neuen
Konzept zu iiberzeugen und zur
aktiven Mitarbeit zu motivieren

Féhigkeit, das fiir neue Losungsan-
sitze relevante Wissen und Trends
aus unterschiedlichen Bereichen
und Disziplinen im Ganzen zu
iberblicken und beurteilen zu kon-
nen

Fiahigkeit, schnell Modelle oder
Prototypen neuer Losungen zu
entwerfen, diese auf ihren Losungs-
beitrag zu testen und schrittweise
zu verbessern

Fiahigkeit, groBe Aufgaben in be-
herrschbare Teilaufgaben zu zer-
legen, deren Aufwand treffend
abzuschitzen und mit leistbaren
Verlusten zu l6sen

Fiahigkeit, eigenverantwortlich zu
handeln, vordefinierte Ziele und das
eigene Handeln konstruktiv-kritisch
zu hinterfragen und aus Fehlern zu
lernen

Kreativitit und Offenheit (Hartmann 2017); Fahigkeit, mit Unsicherheiten/
Risiken umzugehen (Eilers et al. 2017); Wachsamkeit, Erkennen von Gelegen-
heiten (Vatankhah et al. 2023)

Umgang mit Daten und deren Veredlung zu neuen Geschiftsmodellansitzen
(Pfeiffer et al. 2016); Erfassen und Verstehen von Kundenproblemen und Kun-
dengeschiéftsmodellen (Kinkel et al. 2016); Verstehen von Geschéftsmodellen
(Teece 2010, 2018)

Verstindnis von Plattformen (Pfeiffer et al. 2016); Verstehen von Okosystemen
(Teece 2010, 2018)

Initiative (Heyse und Erpenbeck 2007); Unternehmerisches Handeln & Ei-
geninitiative (Kirchherr et al. 2018)

Offenheit fiir Verdnderungen (Heyse und Erpenbeck 2007); Verdnderungsbe-
reitschaft (Blacke und Schleiermacher 2018); Anpassungsfihigkeit (Hirsch-

Kreinsen 2015); Anpassungslernen (Pfeiffer et al. 2016); Adaptionsfihigkeit
(Kirchherr et al. 2018)

Kreative Problemlosekompetenz (Kinkel et al. 2018, 2019); Problemldsungs-
fahigkeit (Carretero et al. 2017; Ittermann et al. 2015; Kirchherr et al. 2018;
acatech 2016; Gebhardt et al. 2015; Erol et al. 2016; Kiesel und Wolpers 2015;
Dworschak und Zaiser 2014); Kreativitit (Hartmann 2017; Ittermann et al.
2015; Kirchherr et al. 2018); Kreatives Ausgestalten von Neuem (Pfeiffer et al.
2016)

Neuartiges und anpassungsfihiges Denken (Davies et al. 2011)

Uberblickskompetenz (Kinkel et al. 2018, 2019); Uberblickswissen (Hartmann
2017)

Nutzerzentriertes Designen (UX) (Kirchherr et al. 2018); nutzerorientiertes IT-
Design (Kinkel et al. 2016); Design-Denkweise (Davies et al. 2011)

Beherrschung komplexer Arbeitsinhalte (acatech 2016); Arbeiten und Ent-
scheiden in komplex vernetzten Strukturen (Pfeiffer et al. 2016); Fahigkeit zum
Umgang mit Komplexitit (Eilers et al. 2017)

Selbstorganisationsfihigkeit (Ittermann et al. 2015); Selbstmanagement (Eilers
et al. 2017); Selbstbestimmtes und selbstorganisiertes Handeln (Hartmann
2017); positive Fehlerkultur (Kinkel et al. 2016); Selbststindigkeit, Planungs-
und Organisationsfihigkeit (Blacke und Schleiermacher 2018)
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Tab.4 (Fortsetzung)
Table 4 (Continued)

Schliisselkompetenz Beschreibung Quellenbeziige
Kunden- Féhigkeit, sich auf externe Kunden Kundenbeziehungsmanagement (acatech 2016); Erfassen und Verstehen von
orientierung einzustellen und deren Probleme Kundenproblemen und Kundengeschiftsmodellen (Kinkel et al. 2016; Erol

und Bedarfe zu verstehen

Zusammenarbeitsfihigkeit

Interdisziplindire
Zusammenarbeit und
Integrationsfihigkeit

Netzwerken

Offene Kommunikati-
on

Teamarbeit

Digitalfihigkeit
Digitales Denken

Datenverstindnis

IT-Sicherheit, -Recht
und Datenschutz

Digitale Kollaborati-
on

Féhigkeit, mit Personen aus unter-
schiedlichen Fachbereichen und
Disziplinen erfolgreich zusam-
menzuarbeiten und integrative,
fachiibergreifende Losungen zu
entwickeln

Fihigkeit, sich mit den relevanten
Akteuren zu vernetzen und friihzei-
tig Partnerschaften aufzubauen

Féhigkeit und innere Haltung, of-
fen (ohne Zuriickhaltung von In-
formationen) und transparent zu
kommunizieren und zu arbeiten

Féhigkeit, sich im Team selbstver-
antwortlich zu organisieren und
erfolgreich, kritik- und konfliktfé-
hig zusammenzuarbeiten

Féhigkeit, die Moglichkeiten und
Grenzen digitaler Formate und Pro-
zesse fiir Losungsansitze sowie
ggf. entstehende Programmierauf-
wendungen einzuschitzen

Fihigkeit, die zugrunde liegenden
Sachverhalte und die Nutzenpoten-
ziale in komplexen Datenmengen
zu erkennen und geeignete Analy-
sen anzustofen oder selbst durchzu-
fithren

Fiahigkeit, Vorgaben und den Stand
des Wissens zu IT-Sicherheit, IT-
Recht und Datenschutz zu verfol-
gen und bei der Losungsgestaltung
zu beachten

Féhigkeit zur Interaktion, Zusam-
menarbeit, Teilen und Beteiligung
mittels digitaler und virtueller
Technik

et al. 2016; VDI und ASME 2015; Roland Berger Strategy Consultants 2014;
Prifti et al. 2017; Kiesel und Wolpers 2015)

Interdisziplindres Denken und Handeln (acatech 2016); disziplinen- und be-
reichsiibergreifende Kollaboration (Hirsch-Kreinsen 2015; Pfeifter et al. 2016;
Fernandez-Vidal et al. 2022); interdisziplindre Zusammenarbeit (Kinkel et al.
2016; Gebhardt et al. 2015; VDI und ASME 2015; Roland Berger Strategy
Consultants 2014; Dworschak und Zaiser 2014; Prifti et al. 2017); Integrations-
kompetenz (Kinkel et al. 2018, 2019)

Netzwerkkompetenz (Kinkel et al. 2018, 2019); Offenheit fiir Kooperationen
und Netzwerke (Fernandez-Vidal et al. 2022; Vatankhah et al. 2023)

Sozial- und Kommunikationskompetenz (acatech 2016); soziale Kompetenzen
in der Kommunikation (acatech ; Erol et al. 2016; VDI und ASME 2015; Kie-
sel und Wolpers 2015); Offenheit (Hartmann 2017); Kommunikationsfahigkeit
(Eilers et al. 2017)

Soziale Kompetenzen in der Zusammenarbeit/Teamarbeit (acatech 2016;
Kiesel und Wolpers 2015; Rol. Berger Strategy Consultants 2014; Erol et al.
2016; VDI und ASME 2015); teamférmige Kollaboration (Pfeiffer et al. 2016);
Teamarbeit (Ittermann et al. 2015); Teamfahigkeit (Eilers et al. 2017)

Digital Literacy (Kirchherr et al. 2018); Erstellung digitaler Inhalte (Carretero
et al. 2017); Wissen um die Grenzen von Algorithmen (Pfeiffer et al. 2016);
Fiahigkeit Stoffliches und Digitales zu verbinden (Pfeiffer et al. 2016; Hart-
mann 2017)

Komplexe Datenanalyse (Kirchherr et al. 2018); Datenauswertung und -ana-
lyse (acatech 2016; Dworschak und Zaiser 2014; Prifti et al. 2017; Erol et al.
2016; VDI und ASME 2015; Roland Berger Strategy Consultants 2014; Ho-
berg et al. 2015; Lee et al. 2014); Informations- und Datenkompetenz (Car-
retero et al. 2017); Verstindnis fiir den Umgang mit Daten (Hartmann 2017);
Umgang mit Daten und Veredlung zu neuen Geschiftsmodellansdtzen (Pfeif-
fer et al. 2016); Kompetenzen bei der Analyse komplexer Daten (Kinkel et al.
2016)

Kompetenzen in der IT- und Datensicherheit (Kinkel et al. 2016); Wissen um
die Risiken der Datensicherheit (Pfeiffer et al. 2016); Verstindnis fiir Algo-
rithmen und sensible Daten (Hartmann 2017); Datensicherheit (Prifti et al.
2017); Datenschutz (acatech 2016); Kenntnisse zu Datenschutz und -sicherheit
(Blacke und Schleiermacher 2018)

Digitale Interaktion (Kirchherr et al. 2018); Interaktion, Teilen und Zusam-
menarbeit durch digitale Technologien (Carretero et al. 2017); neue Kommu-
nikationskanile professionell nutzen (Dworschak und Zaiser 2014); Virtuelle
Zusammenarbeit (Davies et al. 2011); Neue Medienkompetenz (Davies et al.
2011)

besondere der Wandlungsfihigkeit und Verdnderungsbereit-
schaft (u.a. Blacke und Schleiermacher 2018; Davies et al.
2011) im Team, der Fahigkeit zur agilen Entwicklung und
iterativen Testung neuer Angebote (u. a. acatech 2016; Kin-
kel et al. 2016; Leatherbee und Katila 2020) und der Fihig-
keit zur selbstorganisierten Zusammenarbeit in eigenstdin-
digen Teams (u.a. Pfeiffer et al. 2016; Kinkel et al. 2018;
Fernandez-Vidal et al. 2022). Dariiber hinaus sind unterneh-
merische Fdhigkeiten (u.a. Bieger et al. 2002; Fiiglistaller
und Halter 2002) bei der Entwicklung digitaler Geschifts-
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modelle gefordert. Basierend auf diesen Einsichten wurde
im Forschungsprojekt AgilHybrid ein entsprechendes Kom-
petenzmodell der 20 wesentlichen Kompetenzen fiir agile
Entwicklungsteams inklusive Kurzbeschreibungen und An-
gabe der relevanten Quellen (Tab. 4) entwickelt (Beiner
et al. 2021).

Eine Telefonumfrage zur Evaluierung des entwickel-
ten Kompetenzmodells bei 200 Industrieunternehmen (vgl.
Abschn. 2) hat dessen Relevanz eindrucksvoll bestitigt. Da-
zu wurde die Einschitzungen der befragten Unternehmens-
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Abb.3 Wichtigkeit der Kompe- 0,0%
tenzbiindel und Ausstattung der
befragten Unternehmen mit den
jeweiligen Kompetenzen

Fig.3 Importance of the com-
petence bundles and equipment
of the surveyed companies with
the respective competencies

|Zusammenar-
beitsfahigkeit

Quelle: CATI-Umfrage des ILIN
bei 200 Industrieunternehmen

vertreter zur Wichtigkeit und betrieblichen Ausstattung
mit den einzelnen Kompetenzen durch Mittelwertbildung
zu den fiinf iibergreifenden Kompetenzbiindeln aggregiert.
Die gebildeten Kompetenzbiindel wurden alle im Mittel
iiberwiegend als wichtig bis sehr wichtig (73 bis 87 %
Zustimmung) fiir die Fahigkeit zur Entwicklung digitaler
Geschiftsmodelle eingeschitzt (Abb. 3). Allerdings héngt
die Einschitzung der Unternehmen, wie gut sie mit die-
sen Kompetenzen ausgestattet sind, hier deutlich hinterher
(37 bis 53% gut oder sehr gut ausgestattet). Hier besteht
demnach akuter Handlungsbedarf. Dies hei3t nicht, dass
moglichst jedes Teammitglied all diese Kompetenzen be-
sitzt, aber es erscheint angezeigt, iiber das gesamte Team
das dargestellte Kompetenzspektrum abzudecken, um ei-
genstindig in der Lage zu sein, digitale Geschiftsmodelle
zu entwickeln.

4.2.2 Hiirde 5: Die neu geforderten Teamkompetenzen
konnen nicht einfach klassisch geschult werden

Eine groBe Herausforderung ist es, geeignetes Personal mit
den geforderten Kompetenzen zu gewinnen oder zu ent-
wickeln. Einerseits gelangen viele Unternehmen angesichts
der derzeitigen demographischen Situation und des Fach-
kraftemangels schnell an ihre Grenzen, die gesuchten Kom-
petenzen durch Einstellungen zu sichern und extern ,.ein-
zukaufen®. Andererseits ist eine zielgerichtete Kompetenz-
entwicklung hier ebenfalls nicht trivial, da die neu erfor-
derlichen Teamkompetenzen nicht einfach mit klassischen
Schulungs- und Weiterbildungsangeboten entwickelt wer-
den konnen. Gefordert sind hier projektbasierte, arbeitsin-
tegrierte Entwicklungsprogramme, bei denen die entspre-
chenden Kompetenzen begleitend zu realen Projekten zur
Entwicklung digitaler Geschéftsmodelle entwickelt werden
(Learning by doing). Dies bedingt auch eine verstirkte Hin-
wendung zu Kompetenzentwicklungsmethoden, die als or-
ganisierte Lerngruppen in Projektform stattfinden, eine aus-
gepridgte Coaching- und Mentoringkomponente enthalten
und durch virtuelle Elemente unterstiitzt werden. Die tele-
fonische Umfrage bei 200 Industrieunternehmen hat eben-

20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0% 70,0% 80,0% 90,0% 100,0%

87%

82%

~ Sehr gut oder gut
Ausgestattet (n = 196)

Sehr wichtig oder
wichtig (n = 196)

falls gezeigt, dass diese innovativen Lernformen zur Kom-
petenzentwicklung von den befragten Unternehmen stérker
favorisiert werden als dass sie tatsichlich im jeweiligen Un-
ternehmen zur Anwendung kommen (Beiner et al. 2021).

Ein ausgezeichnetes Praxisbeispiel stellt hier das ,,Ent-
wicklungsprogramm fiir digitale Entrepreneure” (intern
auch ,,.Drachenhohle® genannt) dar, das von der Wilo SE,
einem weltweit fiihrenden Pumpenhersteller aus Dortmund,
im Rahmen des Forschungsprojekts AgilHybrid entwickelt,
durchgefiihrt und evaluiert wurde. Es integriert folgende
zentrale Elemente:

Learning by doing Das Entwicklungsprogramm verfolgt
parallel die beiden Ziele, einerseits weltweit ausgewdhlte
Talente der Wilo Gruppe hinsichtlich ihrer Digital-, Team-
und Geschiftsmodellkompetenzen weiterzuentwickeln, an-
dererseits die Talente in konkreten Projekten neue Konzepte
fiir digitale Geschéftsmodelle fiir Wilo entwickeln zu las-
sen, die das Potenzial haben, in die reale Umsetzung zu
gehen. Die Erfahrungen zeigen, dass es Wilo damit ge-
lungen ist, aus einem Programm zur Talent-Entwicklung
eine eigenstidndige, interne, von den Ideen und dem Know-
how der eigenen Beschiftigten getragene Quelle fiir die
Entwicklung neuer Geschiftsmodelle zu schaffen.

Interdisziplindre und hochmotivierte Teams Die Moglich-
keit zur Beteiligung am Programm wurde weltweit ausge-
schrieben, iiber alle Hierarchien und Lénder hinweg. Das
Bewerbungsverfahren war durchaus aufwindig, die Perso-
nalentwicklung bei Wilo wurde dabei auch vom globalen
Innovationsbereich unterstiitzt. Die wichtigsten Auswahl-
kriterien zielten auf die Zusammenstellung von interna-
tionalen, interdisziplindren und intrinsisch hochmotivierten
Teams: Das ,,Brennen* fiir das Thema Innovation und di-
gitale Geschiftsmodelle, die Fihigkeit zur internationalen
Zusammenarbeit und ein Fokus auf Talente, die sich an Wi-
lo gebunden haben und damit eine interne Entwicklung und
Verwertung wahrscheinlich machen. Ausgewihlt wurden
schlieBlich 18 Talente aus fiinf Landern (Deutschland, Chi-
na, Indien, Siidkorea, Russland), die in gemischten Teams
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iiber einen Zeitraum von neun Monaten zusammenarbeite-
ten.

Agil und kundenzentriert Die Zusammenarbeit der Talen-
te in ihren internationalen Teams erfolgte agil und virtu-
ell. Das Vorgehen folgte dem in AgilHybrid entwickelten
4-Phasen-Modell (Abb. 2), wobei die vierte Phase der Rea-
lisierung zunichst ausgeblendet wurde, da man nicht damit
rechnete, im Programm so schnell so weit zu kommen. Zen-
trale Meilensteine im Entwicklungsprogramm waren ganz
nach dem Prinzip agiler Arbeitsweisen drei ,,Pitches®, bei
denen die Talente die Gelegenheit hatten, den jeweiligen
Stand der Ideen- und Konzeptentwicklung in der soge-
nannten ,,.Drachenhohle®, direkt vor Mitgliedern des Vor-
stands und Fiihrungskréften der oberen Ebene, zu prisen-
tieren. Auch die konsequente Kundenzentrierung war ein
wesentlicher Bestandteil. An einer Stelle hatten die Talente
die Aufgabe, innerhalb von vier Wochen mit mindestens
15 realen Kunden zu sprechen und deren Anforderungen
und Schmerzpunkte zu erheben. Hiervor hatten sie anfangs
groBBes Unbehagen, das durch geeigneten Input abgemildert
werden konnte.

Coaching & Mentoring Eng gecoacht und begleitet wurden
die Talente des Programms von der Personalentwicklung
bei Wilo. Dariiber hinaus traten auch die ,,Drachen®, also
die Vorstinde und oberen Fiihrungskrifte von Wilo, bei der
Vorbereitung der Pitches und in der Folgephase selbst als
Coaches der Talente auf und halfen ihnen, ihre Ideen und
Konzepte gezielt weiter zu entwickeln. Die Wertschitzung,
welche die Talente dadurch erfahren habe, ist riesig und
iiberaus motivierend. Damit ldsst sich auch das sehr offene
und ungefilterte Feedback zu den Pitches, das nicht immer
nur positive Aspekte enthielt, besser verarbeiten. Denn die
Hartnéckigkeit (Resilienz) der Teilnehmer (Heller 2019),
bei negativen Lernerfahrungen — wie bspw. den kritischen
Riickmeldungen der ,,Drachen* — nicht gleich aufzustecken,
sondern den Praxisnutzen zu validieren und das Konzept
entsprechend anzupassen, ist eine dullerst wichtige Lerner-
fahrung.

Entwicklung der wesentlichen Kompetenzen Die in Agil-
Hybrid entwickelten Kompetenzen zur Entwicklung digita-
ler Geschiftsmodelle (vgl. Hiirde 4) bildeten die Leitplan-
ken der strukturierten Interventionen und Inputs zur Kom-
petenzentwicklung im Programm. Ein solches Vorgehen er-
fordert einen langen Atem und den Mut, mit entsprechen-
den Projekten und Teams auch ohne ganz klar definierte
Zielvorstellung zu starten und entsprechende Erfahrungen,
auch negative, zu sammeln und daraus zu lernen (Bocken
und Snihur 2020; Fernandez-Vidal et al. 2022; Ghezzi und
Cavallo 2020; Leatherbee und Katila 2020; Ries 2011). Dies
erfordert auch eine gelebte Fehlerbereitschaft und -kultur,
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denn Scheitern im Kleinen ist essenziell, um sich im Grofen
weiter zu entwickeln und Geschiftsmodelle mit wirklicher
Transformationskraft hervorzubringen.

Das Entwicklungsprogramm von Wilo war Finalist der
besten drei Bewerbungen fiir den HR-Excellence Award
2021. Insgesamt zeigt es eindriicklich, dass es deutschen
Mittelstindlern auch mit internen Mitteln durchaus gelin-
gen kann, Menschen iiber Hierarchieebenen und Lénder-
grenzen hinweg zur erfolgreichen Entwicklung digitaler
Geschiftsmodelle zu befihigen.

4.3 Organisationale Hiirden in der Kernorganisation

4.3.1 Hiirde 6: Schwierigkeiten, digitale Geschaftsmodelle
in den traditionellen Strukturen bestehender
Unternehmen zu entwickeln

Die im Rahmen des Forschungsprojekts AgilHybrid durch-
gefiihrten Analysen (vgl. Abschn. 2) haben auch gezeigt,
dass es durchaus schwierig sein kann, digitale Geschéfts-
modelle in den traditionellen Strukturen bestehender Un-
ternehmen zu entwickeln (Teece 2018). Hierbei entsteht
oftmals ein grundsitzlicher Zielkonflikt: Die traditionellen
Strukturen zur Produktentwicklung sind auf technisch ein-
wandfreie Produkte ausgelegt, die viel Planung und eine
effiziente Arbeitsweise erfordern. Zudem konkurrieren die
agilen Teams zur Entwicklung digitaler Geschiftsmodelle
nicht selten mit bestehenden Teams klassischer Produktent-
wicklungsprojekte um finanzielle Ressourcen oder Kapazi-
tiaten von begehrten Spezialisten. Dabei entscheidet die zu-
stindige Leitungsebene oftmals nicht zugunsten der agilen
Geschiftsmodellentwicklung. Das Produktentwicklungsge-
schift scheint dringlicher und mit weniger Risiko behaf-
tet zu sein als die ungewisse Entwicklung neuer digitaler
Geschiftsmodelle. Die risikodrmere Alternative erhilt da-
her nicht selten den Zuschlag, auch wenn die Entwicklung
zukunftsfiahiger Geschiftsmodelle eigentlich die wichtigere
Aufgabe wire. Die erfolgreiche Entwicklung digitaler Ge-
schiftsmodelle erfordert daher eigenstindige und ,,fluide*
Strukturen (Fernandez-Vidal et al. 2022; Simsek et al. 2022;
Teece 2018), die verschiedene Spannungsfelder mit den
traditionellen Strukturen des Kernunternehmens erzeugen
konnen. Ansitze, die sich in den Fallstudien als erfolgver-
sprechend herauskristallisiert haben, werden im Folgenden
sehr priagnant beschrieben, um den Gesamtrahmen dieses
Beitrags nicht zu sprengen.

e Der Auswahl geeigneter Teams kommt eine hohe Be-
deutung zu. Wesentlicher Erfolgsfaktor ist die hohe,
intrinsische Motivation der Beteiligten und das ,,Bren-
nen“ des gesamten Teams fiir die neue Aufgabe. Wichtig
ist zudem, dass das Team interdisziplindr aus Software-
und Datenspezialisten sowie Generalisten fiir agiles Ma-
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nagement und Kundenbeziehungen zusammengesetzt ist,
frei von Abteilungs- und Silodenken agiert und ein hohes
Mal an Fdahigkeit zur selbstorganisierten Zusammenar-
beit besitzt (Beiner et al. 2021; Fernandez-Vidal et al.
2022; Leatherbee und Katila 2020; Warschkow 2021).
Die Abstimmungsprozesse im Team konnen nicht immer
konfliktfrei ablaufen. Wichtig erscheint aber ein gemein-
samer Wille zur schnellen Erreichung ambitionierter
Ziele, der spiirbar ist und gelebt wird.

e Es erscheint wichtig, dass die mit der Entwicklung di-
gitaler Geschiftsmodelle betrauten Teams moglichst au-
tonom mit viel Freiraum agieren konnen. Dies kann als
Ausgriindung mit geographischer Separation in rdumli-
cher Distanz erfolgen, kann aber auch organisatorisch
integriert als eigenstindiges Team aufgebaut werden.
Wichtig ist, dass eine klare Trennung vom operativen
Geschift des Kernunternehmens vollzogen wird und so
wirklich eine eigenstindige Organisation fiir ein sepa-
rates Geschiftsmodell (Simgek et al. 2022) geschaffen
wird. Ein hoher Entscheidungs- und Strukturierungsfrei-
raum konnte als klarer Erfolgsfaktor fiir das Wirken und
der Erfolg der autonomen Teams identifiziert werden
(Warschkow 2021).

o Trotz oder gerade wegen des hohen Autonomiegrads
der eigenstindigen Teams fiir die Entwicklung digitaler
Geschiftsmodelle ist ein direkter Draht zum Kernun-
ternehmen empfehlenswert (Warschkow 2021). Prinzi-
piell ist anzustreben, dass die autonomen Teams iiber
moglichst alle notwendigen Fihigkeiten und Ressour-
cen selbst verfiigen. Aufgrund des hochdynamischen
Umfelds entstehen jedoch immer wieder Situationen, in
denen eine direkte Vernetzung des autonomen Teams zur
oberen Managementebene der Kernorganisation duf3erst
hilfreich ist, um flexibel und kreativ auf die notwendigen
Ressourcen zugreifen zu konnen. Dies erfordert freilich
einen hohen Unterstiitzungswillen (commitment) des
oberen Managements. Eine solche Mitnutzung des ,,un-
fairen Wettbewerbsvorteils* (Maurya 2012; Nidagundi
und Novickis 2017) der Kernorganisation stellt einen
wesentlichen Vorteil von autonomen Teams gegeniiber
eigenstindigen Griindungen dar, die diesen flexiblen
Ressourcenzugriff nicht organisieren konnen.

e Der Fiihrungsperson der autonomen Organisation kommt
eine wesentliche Rolle fiir deren Dynamik und Erfolg zu.
Aus den Interviews und Analysen schélte sich das Profil
eines kreativen Pioniers heraus, der als transformationa-
le Fithrungsperson im agilen Team (Simsek et al. 2022;
Vatankhah et al. 2023) mutig voranschreitet und das er-
forderliche Ansehen genieft, um die notwendigen Res-
sourcen zu beschaffen. Der Fiihrungsstil ist durch ein Ar-
beiten auf Augenhohe und weniger durch Hierarchie und
Delegation geprigt. Der Pionier lebt Arbeitsstil, Veridn-
derungs- und Risikobereitschaft vor und gibt dem Team

die Moglichkeit, eigenstindig Entscheidungen zu treffen
und Verantwortung zu iibernehmen. Dies fiihrt im Ide-
alfall zu einer Konstellation, in der die Fiihrungsperson
sehr viel Vertrauen in das Team hat und auch sehr viel
Vertrauen aus dem Team bekommt (Warschkow 2021).

e Prigend fiir erfolgreiche autonome Einheiten, die mit der
Entwicklung digitaler Geschiftsmodelle betraut sind,
ist auch die Entwicklung einer eigenen Identitit und
Kultur, die andere Werte in den Mittelpunkt stellt als
die Kernorganisation. Im Kern steht eine starke Kun-
denfokussierung und die konsequente Orientierung auf
den Mehrwert fiir den Kunden oder die Gesellschaft,
wihrend bei der Kernorganisation eher das eigene Pro-
dukt und dessen Verbesserung im Vordergrund steht.
Beschrieben wurde dies beispielsweise mit der ,,Leiden-
schaft, etwas Positives aus Daten zu generieren und so
die Welt und ,,das Leben [zu] verbessern* (Warschkow
2021, S. 28-29). Diese sinnorientierte Kultur (,,sense of
purpose®, Fernandez-Vidal et al. 2022, S. 35) setzt an
der hohen intrinsischen Motivation der Teammitglieder
an und ermoglicht so ein hohes Maf} an Identifikation
mit dem Geschiftsziel. Den Teammitgliedern geht es
nicht vorrangig um ihr Gehalt und 6konomisches Aus-
kommen, sondern um Selbstverwirklichung und ihren
Anteil an der Vision und Idee der autonomen Organisa-
tion (Warschkow 2021, S. 29). Damit fordert eine solche
Kultur auch die Resilienz (Heller 2019) der Einzelnen,
sich an wichtigen Problemen so lange festzubeif3en, bis
ein geeigneter Losungsansatz gefunden wird.

5 Schlussfolgerungen

Fiir viele Unternehmen ist die digitale Transformation eine
sehr wichtige Zukunftsaufgabe, aber auch eine sehr gro-
Be Herausforderung. Die meisten Unternehmen tun sich
dabei deutlich leichter, interne Prozesse zu digitalisieren
und zu vernetzen als die eigene Marktleistung und das
Produktangebot durch neue digitale Geschéftsmodelle zu
transformieren (Kinkel et al. 2016; Lichtblau et al. 2015).
Der Beitrag arbeitet die aus einem dreijdhrigen Verbund-
projekt aus Industrieunternehmen und Forschungspartnern
gewonnen Einblicke heraus, wo und warum es bei der Ent-
wicklung und Umsetzung digitaler Geschiftsmodelle bei
traditionellen Industrieunternehmen nicht selten klemmt.
Es werden Hinweise und Methoden vorgestellt, wie diese
Hiirden iiberwunden werden konnen. Beispielsweise legt
das vorgestellte Vorgehensmodell zur Entwicklung digita-
ler Geschiftsmodelle einen klaren Fokus auf die beiden
Phasen der Identifikation des Kundenproblems und der Va-
lidierung und iterativen Testung der erarbeiteten Losungen
und Konzepte (Leatherbee und Katila 2020), welche die
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zentralen Herausforderungen fiir die beteiligten Unterneh-
men darstellten. Das Modell der 20 wesentlichen Kompe-
tenzen fiir agile Entwicklungsteams présentiert einen kla-
ren Rahmen, in welche Zukunftskompetenzen es fiir Un-
ternehmen angezeigt sein konnte, zu investieren und die-
se gezielt zu entwickeln. Das Praxisbeispiel der Drachen-
hohle des Industriepartners Wilo zeigt eindrucksvoll, wie
ein geeignetes Programm zur Kompetenzentwicklung und
Learning by doing in diesem Kontext ausgestaltet werden
kann. SchlieBlich werden Erkenntnisse zur erfolgsforderli-
chen Ausgestaltung der organisatorischen Stellhebel vorge-
stellt, um agilen Teams einen geeigneten organisatorischen
Rahmen fiir ihre selbstorganisierte Entwicklung und Um-
setzung digitaler Geschiftsmodelle im bestehenden Span-
nungsfeld mit den traditionellen Strukturen des Kernunter-
nehmens bereitstellen zu konnen. Bemerkenswert ist hier
der hohe Stellenwert, welcher der Sicherstellung der Auto-
nomie des Teams und der Entwicklung einer eigenen sinn-
stiftenden Kultur, welche der hohen intrinsischen Motivati-
on der einzelnen Teammitglieder einen gemeinsamen Bo-
den geben, beigemessen wird.

Der Beitrag weist selbstverstindlich auch Limitationen
auf. Zum einen ist die Breite der vertieften Einblicke in die
realen Probleme von traditionellen Industrieunternehmen
bei der Entwicklung digitaler Geschéftsmodelle auf die vier
an dem Forschungsprojekt beteiligten Anwenderunterneh-
men beschrinkt. Dafiir bot das dreijdhrige Verbundprojekt
die Moglichkeit eines tiefen Einblicks in die jeweiligen Or-
ganisationen und Prozesse, der ansonsten kaum moglich ist.
Zudem konnten umgehend passgenaue Losungen und Kon-
zepte erarbeitet und erprobt werden, die diesen und anderen
Industrieunternehmen bei den identifizierten Hiirden wert-
volle Hilfestellung leisten konnen. Eine weitere Limitation
ist, dass die durchgefiihrte internationale Online-Umfrage
aufgrund ihrer begrenzten Teilnehmerzahl keinen reprisen-
tativen Anspruch erlaubt. Dies ist aber bei international ver-
gleichenden Umfragen fast generell als Defizit anzumerken.
Die Online-Umfrage erlaubt aber eine fundierte Einord-
nung, welche Aspekte fiir eine gute oder schlechte Position
bei der Entwicklung digitaler Geschiftsmodelle wesentlich
sind. Auch die durchgefiihrte CATI-Umfrage ldsst mit ih-
rer Anzahl von 200 erreichten Teilnehmern keine repréisen-
tativen Schliisse zu, hierzu wiren 1000-1200 Antworten
notwendig gewesen. Sie liefert aber ein iiberaus profundes
Bild, wie wichtig die identifizierten Kompetenzen und wie
die eigene Ausstattung mit diesen Kompetenzen von ei-
ner breiten Stichprobe befragter Unternehmen eingeschétzt
werden.

Weitere Forschung konnte zum einen die Analyse der
Barrieren vertiefen, warum traditionelle Unternehmen bei
der Entwicklung und Umsetzung digitaler Geschéftsmodel-
le bislang nur schleppend vorankommen. In diesem Kontext
wiren auch weitere Erfolgsbeispiele, wie Unternehmen die-
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se Herausforderungen erfolgreich gemeistert haben, sowohl
fiir wissenschaftliche Einblicke als auch als Leuchtturm fiir
die Praxis interessant und relevant. Besonders inspirierend
konnten Beispiele von Fehlern und den daraus gezogenen
Lehren sein (Brenk et al. 2019), da eine positive Fehler-
kultur und Lernkultur bei risikoreichen Transformationen
unerldsslich ist (Fernandez-Vidal et al. 2022) und das Ler-
nen aus Fehlern allgemein eine unterschitzte Methode eines
erfolgreichen Wissenstransfers darstellt.
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