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Vorwort

Strategie Challenge 2024 - mit der 5. Ausgabe haben wir definitiv den Status einer Tradition erreicht.

Nach der coronabedingten Umstellung von Klausuren auf Takehome Exams mit Fachartikeln hat mich
diese Prufungsform nachhaltig Uberzeugt. Die Masterstudierenden suchen sich in meinem Strategiekurs

die Themen aus, die sie besonders interessieren.

Agile, Change, Digitale Transformation, Innovationen, Kunden sowie New Work und Purpose stehen ganz
oben auf der Agenda unserer Studierenden. Mit der kreativen Aufbereitung der Themen sowie zahlreichen
Interviews mit Expertinnen und Experten haben wir eine kompetenzorientierte Umsetzung der Lehr- und
Lernziele erreicht. Ubrigens: Chat GPT hatte die Fachartikel unserer Studierenden garantiert nicht so fun-

diert, vielfaltig und praxisnah gestaltet.

Ich empfehle unser eBook als Sommerlektire - zum Durchblattern und Reflektieren. Lernen Sie dabei unsere
Studierenden kennen. Auf der letzten Seite finden Sie den Link zu unserem bekannten Booklet mit den Pro-

filen der Autor:innen und weiterer HdM Studierender, digital abrufbar unter www.medienjob-portal.de.

Bei Interesse an gemeinsamen Projekten zu Innovationsmanagement, Kl und Social Media mit unseren

neuen Masterstudierenden, die im Herbst starten werden, melden Sie sich gerne bei mir.

Herzliche Grufle aus dem Schwabenland & interessante Lekture

;% E (/‘.&&(\lu

Prof. Harald Eichsteller
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Agiles Management

Bain Management Tools - Sind
flexible Arbeitsmodelle die Zukunft?

Bain & Company, eine der weltweit gré3ten Unternehmensberatungen, stellt jahrlich die
wichtigsten Konzepte und Taktiken vor, die in Unternehmen genutzt werden. Aktuell noch

nicht weit verbreitet und Thema dieses Artikels: flexible Arbeitsmodelle. Doch kénnen
diese Modelle womdglich entscheidend sein, wenn es darum geht, Mitarbeiter zu

/7 gewinnen und zu halten? Torsten Wiesner und Julian Draxler von der Agentur elbdudler in
Hamburg teilen wichtige Insights zum Konzept des unbezahlten Urlaubs und dem

Arbeitsmodell der Zukunft.

Gibt es einen Unterschied zwischen
flexiblen Arbeitsmodellen und New
Work?

Bain & Company definiert flexible Arbeits-
modelle als ,Arbeitsweisen, die den
Mitarbeitern mehr Freiheit geben zu ent-
scheiden, wo, wann und wie sie miteinander
zusammenarbeiten und mit Kunden inter-
agieren.” New Work hingegen beschreibt im
Ursprungsgedanken den strukturellen Wandel
der Arbeitswelt. Treiber hierfir sind u. a.
Digitalisierung, Globalisierung sowie die
globale Corona-Pandemie. Im allgemeinen
Sprachgebrauch werden jedoch oftmals unter
New Work auch samtliche Formen des
flexiblen Arbeitens verstanden.

So betrachtet sind flexible Arbeitsmodelle
zwar ein Teil dieses strukturellen Wandels, der
Begriff New Work umfasst jedoch noch
zahlreiche weitere Aspekte.

flexible Arbeits-

Wie wichtig sind

modelle?

Bei einer Befragung von 800 Fuhrungskraften
in den USA hat sich gezeigt, dass flexible
Arbeitsmodelle, wie Remote- oder Hybrid-
arbeit, zu einer der beiden zentralen
Strategien zahlen, um neue Mitarbeiter zu
gewinnen.

Das ist jedoch nur eine Seite der Medaille.
Besonders wichtig ist es, bestehende
Mitarbeiter zu halten. Je nach Leistungsstarke
kann es durch Recruiting- und Einarbeitungs-
kosten wesentlich  teurer sein, neue
Mitarbeiter zu gewinnen.

Zur Mitarbeiterbindung ist nicht immer eine
Gehaltserhéhung nétig: Manche Arbeitnehmer
schatzen Flexibilitdt sogar mehr als eine 10-
prozentige  Gehaltserhdhung. In einer
Befragung von mehr als 10.000 Angestellten
aus den USA, Grof3britannien und Europa
wlnschen sich drei von vier Arbeitnehmern
flexible Arbeitszeiten. Mehr Flexibilitat wirkt
sich dabei nicht nur auf das Unternehmen
selbst, sondern auch direkt auf die
Angestellten aus: So gehen laut der
Bundesanstalt far Arbeitsschutz und
Arbeitsmedizin mehr Freirdume auch mit einer
erhdhten Zufriedenheit und sogar mit einer
besseren Gesundheit einher.

Reality Check: Wie oft werden flexible
Arbeitsmodelle heutzutage eingesetzt?

Hinsichtlich flexibler Arbeitsmodelle wird
haufig in zeitliche und raumliche Flexibilitat
unterschieden.
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Bei zeitlichem Freiraum ist Finnland klarer
Spitzenreiter im europaischen Vergleich. Hier
haben im Jahr 2019 lediglich 29 Prozent der
Befragten keinen Einfluss auf ihre Arbeits-
zeiten. In Deutschland trifft das auf etwas
mehr als die Halfte zu. Hierzulande sind 21
Prozent vollstandig und immerhin 28 Prozent
teilweise flexibel hinsichtlich ihrer Arbeits-
zeiten. Eine Befragung der Bundesanstalt fur
Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin stellt zwar
einen Trend zu mehr Flexibilitat fest, benennt
aber auch Einflussfaktoren auf diese
Arbeitsmodelle: Zentrale Unterschiede er-
geben sich durch das Bildungsniveau, aber
auch die Branche. Zusatzlich hat der
Beziehungsstatus — in einer Beziehung lebend
vs. alleinerziehend — grofden Einfluss auf die
Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben.

Betrachtet man die rdumliche Flexibilitat zeigt
sich, dass nach der weggefallenen
Homeoffice-Pflicht die  Méglichkeit  zur
Remote-Arbeit nicht immer gegeben ist. So
geben 29 Prozent der Teilnehmer einer Panel-
Befragung im August 2022 an, dass die
Anwesenheit im Buro verpflichtend ist und 12
Prozent nur in Ausnahmeféllen von Zuhause
aus arbeiten kénnen. Knapp jeder Dritte hat
die Méglichkeit, zwischen ein bis vier Tagen im
Homeoffice zu arbeiten. Von vélliger Freiheit
bei der Wahl des Arbeitsortes profitieren
lediglich 15 Prozent.

Es zeigt sich also, dass auch im Nachgang der
Corona-Pandemie flexible Arbeitsmodelle
noch nicht flachendeckend eingesetzt
werden. Bain & Company spricht aufgrund der
landerUbergreifenden Befragung von einer
Nutzungsrate von lediglich 36 Prozent. Es ist
jedoch zu erwarten, dass sich der
beobachtete Trend zu mehr Flexibilitat in den
Arbeitsmodellen in den kommenden Jahren
fortsetzen wird.

Agiles Management

Méglichkeiten zur Gestaltung flexibler
Arbeitsmodelle

Die Unternehmensberatung Bain & Company
bietet neben einem Uberblick Uber die
verschiedenen Arbeitsmodelle auch konkrete
Vorschlage zu deren Gestaltung. So lassen
sich sémtliche Abstufungen von vélliger
Freiheit hinsichtlich der Ortswahl Uber feste
On-Site Tage bis hin zu taglicher Anwesenheit
im Buro finden. Unter der Frage, wie gearbeitet
wird, fasst Bain & Company die klassische 40-
Stunden-Woche, Teilzeitmodelle oder auch
die Selbststandigkeit als Freelancer oder Kon-
zepte wie Gig-Arbeit zusammen. Hinsichtlich
der Arbeitszeiten schlagt die Unternehmens-
beratung Kernarbeitszeiten, freie Wahl der
Arbeitsstunden, kollaborative Arbeitsstunden
oder auch besondere Konzepte, wie die
4-Tage-Woche, vor.

Grund genug, die 4-Tage-Woche naher zu
betrachten. Aktuell testen in einem 6-
monatigen Pilotprojekt 45 Unternehmen in
Deutschland, wie sich die 4-Tage-Woche auf
ihr Unternehmen auswirkt. Dabei wird die
Wochenarbeitszeit um einen Arbeitstag redu-
ziert, das Gehalt bleibt jedoch identisch. Ein
ahnliches Projekt in GroRbritannien zeigt: Bei
der Umstellung auf eine 4-Tage-Woche
profitieren Unternehmen und Mitarbeiter
gleichermal3en. Der Umsatz ist im Durch-
schnitt leicht angestiegen, Stress und
Krankheitstage sinken und die BeflUrchtung,
die Produktivitat wurde sinken, konnte
zumindest in dieser Untersuchung widerlegt
werden.

Neben diesem Ansatz gibt es jedoch auch
andere Méglichkeiten, Arbeitsmodelle flexibler
zu gestalten. So bietet elbdudler, eine Agentur
far digitales Marketing in Hamburg, seiner
Belegschaft unbegrenzte Urlaubstage. Welche
Regelungen dafir unerlasslich sind und wie
sich das Konzept auf die Arbeitgebermarke
auswirkt, ist u. a. Thema im nachfolgenden
Interview.
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Julian Draxler

Torsten Wiesner

Seit wann gibt es das Konzept des
unbegrenzten Urlaubs bei elbdudler und
was steckt hinter dieser Idee?

Tatsachlich gibt es das Konzept des
unbegrenzten Urlaubs bei uns von Beginn an,
also seit unserer Grindung 2009. Es ist Teil
der Idee des selbstbestimmten Arbeitens, der
wir hier schon immer nachgehen.

Welche Auswirkungen auf die Mit-
arbeiter, aber auch auf die Agentur
selbst, bemerkt ihr dadurch?

Bei den Mitarbeitenden herrscht ein
entspannterer Umgang mit der eigenen
Urlaubsplanung, da es nicht auf den einzelnen
Tag ankommt. Es fallt einem leichter, spontan
Tage freizunehmen, da diese dann nicht am
Ende des Jahres “fehlen”. Relativ schnell
entwickelt sich ein véllig normaler Umgang mit
diesem fur viele bisher vielleicht unbekannten
System.

Auch fur das Unternehmen selbst gibt es
positive Auswirkungen. Wer zwischendurch
eine Auszeit braucht, fuhlt sich eher in der
Lage, sich diese zu nehmen, mit ent-
sprechenden Auswirkungen auf die Kranken-
standsquote.

Agiles Management

Torsten Wiesner, Geschaftsfuhrer Strategie,
und Julian Draxler, Senior Talent Manager,
geben einen spannenden Einblick in das
Konzept des unbezahlten Urlaubs bei der
Agentur elbdudler in Hamburg. elbdudler ist
eine Agentur fur digitales Marketing und steht
seit 2009 fur zeitgemalle Werbung — immer
mit dem Anspruch, integriert zu denken und
Markenkommunikation fur Menschen, nicht far
Kandle, zu entwickeln. Dabei betreut die
Agentur nationale und internationale Marken
wie EDEKA, hohes C, STIHL, Mef3mer und
Johnson & Johnson.

Nehmen Mitarbeiter im Vergleich zu den
gesetzlichen Vorgaben eher mehr oder
ungefahr gleich viele Urlaubstage und
wie verteilen sich diese?

Im Schnitt nehmen unsere Mitarbeitenden
vielleicht etwas mehr als 30 Tage, aber
wirkliche “Ausreifder” nach oben haben wir
eigentlich kaum.

Bei der Verteilung lassen sich eigentlich keine
grolden Auffalligkeiten beobachten. Es werden
sowohl lange, zusammenhangende Urlaube
genommen als auch kleinere Auszeiten
zwischendurch.

Welche Regeln sind erfahrungsgemaf®
unerlasslich, damit das Konzept eines
unbezahlten Urlaubs funktioniert?

Eine gute Absprache im Team ist unerlasslich.
Es muss sichergestellt sein, dass sich nicht zu
viele Leute gleichzeitig im Urlaub befinden.
Wichtig dafir ist neben einer guten
Kommunikation auch die Moderation dabei,
um etwaige Missverstandnisse zu vermeiden,
die andernfalls zu Unmut fihren kénnten.

>
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Zudem darf das System nicht ausgenutzt
werden, um Uber diesen Weg die
Wochenarbeitsstunden zu senken: Wer in
einem 4-Tage-Woche-System arbeiten
mochte, bespricht dies mit uns. Es ist nicht
Aufgabe des Urlaubssystems, dies Uber
Urlaubstage zu erreichen.

Ein verantwortungsvoller Umgang und auch
eigenes Hinterfragen sind wichtige Punkte.
Uberspitzt formuliert: Ist es okay, wenn mein
Team vor lauter Arbeit Uberlauft und ich
nehme mir den 45. Tag Urlaub im Jahr?

Welchen Einfluss hat das Konzept auf
elbdudler als Employer Brand?

Es wird natirlich viel Uber dieses Konzept
gesprochen und wir werden auch immer
wieder darauf angesprochen. Insofern zahlt es
bei uns schon sehr auf unsere Arbeitgeber-
marke ein, ohne dass es, wie oben durch die
durchschnittlichen Urlaubstage beschrieben,
ein  wesentlicher Kostentreiber fur das
Unternehmen ist. Zudem ist es Beweis fur eine
vertrauensvolle Arbeitsatmosphéare, da das
System ohne grof3e Kontrolle funktioniert.

Inwiefern lasst sich das Konzept auf
andere Branchen als die Werbebranche
Ubertragen?

Die Urlaubsplanung bei uns unterscheidet sich
nicht grof3artig von der in anderen Branchen.
Insofern  sollten  Branchengrenzen keine
Barriere sein. Auch wir haben Stof3zeiten, in
denen durchschnittlich mehr zu tun ist als in
anderen Phasen. Hier ist eine gute Planung
noétig, damit moglichst keine Engpésse
entstehen.

Agiles Management

Unbegrenzter Urlaub oder 4-Tage-
Woche: Was ist das Konzept der Zukunft
und warum?

Warum nicht beides? Das eine schliel3t das
andere ja nicht aus. Und genau das testen wir
aktuell durch ein Experiment, in dem wir
versuchen, die Arbeit auf 4 Tage mit je 8
Stunden zu verteilen, bei gleichbleibendem
Gehalt. In einer ersten Experiment-Phase
haben wir bereits gute Erfahrungen damit
gemacht.

Vielen Dank an Torsten Wiesner und Julian
Draxler fur das Interview und die Einblicke in
das Arbeiten bei elbdudler.

¥ 4 ——

10
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elbdud}er: Agentur fur digitales Marketing
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Bevor man sich entscheidet, ob ein Modell wie
der unbegrenzte Urlaub oder die 4-Tage-
Woche im eigenen Unternehmen Zukunft
haben, sollte ein Meinungsbild der Praferenzen Female Leadership | @
der Mitarbeiter eingeholt werden. AulRerdem . i g
sollte darauf geachtet werden, dass ein Modell Fahrung, Karrlere und
entwickelt wird, das sowohl die Bedurfnisse Neues Arbeiten:

des Unternehmens als auch die der #218 Jobsharing

Mitarbeiter in Einklang bringt.

Lust auf mehr?
Der Podcast Tipp:

In dieser Folge erklart Unternehmerin
Anna Kaiser, wie das Modell des

Es hat sich gezeigt, dass flexible
Arbeitsmodelle zwar fir ein wettbewerbs-
fahiges Unternehmen nahezu unerlésslich sind,
jedoch noch nicht flachendeckend in der
Arbeitswelt angekommen sind. Dabei gibt es
zahlreiche spannende Ansatze und
Empfehlungen, um mehr Flexibilitat in das Wo,
Wann und Wie des Arbeitens zu bringen.
Konzepte wie ein unbegrenztes Urlaubs- Jetzt reinhéren!
kontingent oder die viel diskutierte 4-Tage-
Woche koénnen nicht nur dabei helfen,
Mitarbeiter zu gewinnen, sondern auch zu
halten und wirken sich insgesamt positiv auf
Mitarbeiter und Unternehmen aus - eine
Win-win-Situation fur alle Beteiligten.
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Jobsharing selbst in Top-Management-
Jobs funktionieren kann und welche
Aspekte dabei unbedingt zu beachten
sind. Dabei gibt sie Einblicke in ihre
eigenen Erfahrungen und macht Mut, die
Arbeitsmodelle der Zukunft selbst mit zu
gestalten.
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Erfolgsfaktor fur KMU

Die zunehmende Verpflichtung zur Nachhaltigkeitsberichterstattung gemén der Corporate
Sustainability Reporting Directive (CSRD) der Européischen Union hat erhebliche Auswirkungen
auf kleinere Unternehmen (KMU), auch wenn sie (noch) nicht unmittelbar betroffen sind.

Ein Artikel von Sophia Tensing

Verantwortungsvolles Unternehmertum

Die drei Buchstaben in ESG stehen fur Umwelt,
Soziales und Unternehmensfihrung und
reprasentieren die Bereiche der verantwortungs-
bewussten Unternehmensfihrung. Das
Ubergeordnete Ziel dieses verantwortungs-
bewusstem Managements ist es, den gesell-
schaftlichen Wert zu steigern. Dabei sollen die
finanziellen Bestrebungen des Unternehmens
dauerhaft um diese Komponente erganzt
werden. Das Spektrum der Kriterien reicht vom
Einsatz erneuerbarer Energien, der geschlech-
tergerechten Entlohnung oder dem Ermdoglichen
flexibler Arbeitsmodelle fiir Mitarbeitende bis zu
ethischen Businessentscheidungen.

Die Unternehmens-Programme, die im Rahmen
von ESG durchgeflihrt werden, schaffen Moglich-
keiten und bauen Risiken im Bereich der weiter-
gefassten Nachhaltigkeit ab. Selbstverstandlich
zielt die Implementierung entsprechender Pro-
gramme nicht nur auf das gesellschaftliche Wohl
ab. Vor allem sollen auch die unternehmens-
eigenen Stakeholder langfristig gebunden
werden.

Politische Richtlinie zur ESG-
Berichterstattung

Die Corporate Sustainability Reporting Directive
der Europaischen Union, kurz auch CSRD,
verpflichtet schrittweise nach grof3en, nun auch
bis 2024 bérsennotierte und ab 2025 kleinere
Unternehmen, die mind. 250 Mitarbeiter oder
mehr als 40 Millionen Euro Jahresumsatz
erwirtschaften, einen Nachhaltigkeitsbericht
anzufertigen. Dort sollen in regelmaRigen
Abstanden die Kennzahlen und MalRhahmen zu
ESG-relevanten Informationen festgehalten
werden.

Diese Neuerung hat auch einen erheblichen
Einfluss auf KMU, selbst wenn diese (noch) nicht
berichtspflichtig sind. Einen aktuellen Stand, wie
es um die Nachhaltigkeitsberichterstattung bei
internationalen KMU steht, folgt im Anschluss. In
welchem Male sie von dem Einfluss der
Nachhaltigkeit und der CSRD im Besonderen
betroffen sind und wie sie proaktiv mit dieser
Veranderung umgehen sollten, wird im Interview
mit Prof. Dr. Bastian Schroter erlautert.
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1,7%

der KMU
fihren eine

Nachhaltigkeits-
berichterstattung

‘ ‘ | durch

ESG-Ziele sind nichts anderes als

Pre-Financials, die sich kiinftig
finanziell auswirken werden.
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Prof. Dr. Patrick Velte

1von5

KMU engagieren sich stark flr ihre
Nachhaltigkeitsagenda,
kommunizieren diese, fertigen
jedoch keinen Bericht an

38 von10

KMU geben an, dass
Nachhaltigkeit wichtig fur ihr
Unternehmen ist

Nachhaltigkeit ist kein
Projekt, sondern eine Haltung

- das muss allen klar sein.
o der KMU sind besorgt tber = ’ ’
7 0 die Kosten fiir eine Berichterstattung
beschreiben die derzeitigen o Dr. Daniela Buchel
Berichtsstandards als komplex 5 o

Beide Faktoren sind die wichtigsten Hindernisse fur
eine Nachhaltigkeitsberichterstattung

Quelle: Path for growth Studie von Sage, ICC und PwC fiir die weltweit 16.423 KMU,



INTERVIEW

Wie haben Sie den Einfluss von
Nachhaltigkeit auf KMU in den letzten Jahren
wahrgenommen?

KMU verzeichnen bisher nicht denselben Fokus
auf Nachhaltigkeit, der in vielen GroRunter-
nehmen bereits seit geraumer Zeit besteht. In
den letzten Jahren haben GroRunternehmen
begonnen, ihre Lieferketten zu Gberprifen.
Zuerst konzentrierten sie sich auf die gréfReren
Zulieferer und erst in den letzten ein bis drei
Jahren erweiterten sie ihre Bemihungen auf
kleinere Zulieferer. Dies erfolgte sowohl aufgrund
des Drucks seitens der Stakeholder der GroR3-
unternehmen als auch aufgrund gesetzlicher
Vorgaben wie dem Lieferkettensorgfaltspflichten-
gesetz.

Obwohl es sicherlich einige Vorreiter unter den
KMU gibt, die sich bereits intensiv mit dem
Thema Nachhaltigkeit auseinandersetzen, be-
wegen sich die meisten erst durch solche An-
reize in diese Richtung. Dartber hinaus haben
seit diesem Jahr auch Banken begonnen, Nach-
haltigkeitsaspekte im Rahmen der Kreditvergabe
zu bertcksichtigen. Dies bedeutet, dass der Ein-
fluss von Nachhaltigkeit auf KMU bereits spurbar
ist. Diese Dynamik wird sich jedoch voraussicht-
lich in diesem Jahr noch verstarken, da verschie-
dene Gesetzgebungen, wie das genannte, nun
scharfer formuliert wurden.

Q Lieferkettensorgfaltspflichten-

gesetz

Das Lieferkettensorgfaltspflichtengesetz
legt fest, dass Unternehmen mit mind.
1.000 Beschaftigten ab dem 1. Januar
2024 fur die Einhaltung von Menschen-

rechten in ihren globalen Lieferketten
verantwortlich sind. Dies umfasst unter
anderem den Umweltschutz.

Sie haben die gesetzlichen Regulatorien
angesprochen. Welche Chancen sehen Sie
darin, dass KMU sich jetzt mit Nachhaltigkeit
direkt auseinandersetzen?

Es ist sehr wahrscheinlich, dass ein mittelgrof3es
KMU, das einige Dutzend Mitarbeiter beschéaftigt,
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bereits in irgendeiner Form mit dem Thema kon-
frontiert wird, sei es durch Einflliisse von Seiten
der Lokalbank oder durch Kundenanfragen. KMU
stehen nun vor der Wahl, passiv zu reagieren
oder proaktiv zu handeln und mehr zu tun, als
lediglich Fragebdgen der Stakeholder zu
beantworten.

Ein anschauliches Beispiel hierfir ist die Anfrage
nach Emissionsdaten, die in den meisten Frage-
bdgen enthalten ist. Dabei geht es um Emissio-
nen im Rahmen von Scope 1, 2 und 3. Dies mag
fur Unternehmen, die zuvor keine Erfahrung da-
mit hatten, nicht trivial sein. Zwar kénnen solche
Fragen mithilfe kostenpflichtiger Online-Tools
beantwortet werden, jedoch wird dabei oft ver-
nachléssigt, ob die Ergebnisse korrekt sind und
wie damit weiterverfahren werden soll. Das ware
ein rein reaktives Verhalten, welches im Zweifel
der eigenen Qualitatskontrolle durch diesen
Fragebogen nicht Stand halt.

Daher bietet sich die Chance, sich proaktiv und
strategisch mit den erforderlichen Daten aus-
einanderzusetzen. Es ist wichtig, sich bewusst zu
machen, dass diese Daten unerlasslich sind. Bei-
spielsweise sind Treibhausgasemissionen ein
Thema, das jedes KMU betrifft.

Es ist ebenso ratsam, grundlegende Daten des
KMU zu erfassen. Selbst wenn diese noch nicht
aktiv genutzt oder hinterfragt werden, ist es von
Vorteil, vorbereitet zu sein und auf die wichtig-
sten Kategorien eingestellt zu sein, fir den Fall,
dass sie angefragt werden. Das ist mein Rat.

Welche generellen Handlungsempfehlungen
wiirden Sie KMU geben, um ihre
Nachhaltigkeit zu erhohen?

Die erste Handlungsempfehlung besteht darin,
zunachst eine transparente Datenerhebung
herzustellen. Insbesondere mittelstandische Un-
ternehmen sollten erkennen, dass viele ihrer bis-
herigen Aktivitaten, die heutzutage unter dem
Begriff der Nachhaltigkeit zusammengefasst wer-
den, oft bereits in der Vergangenheit stattgefun-
den haben.
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Aspekte wie geschlechtergerechte Entlohnung,
die Gleichbehandlung in Bezug auf Hierarchie-
ebenen oder Investitionen in erneuerbare Ener-
gien wie Photovoltaikanlagen sind Beispiele
dafiir. Obwohl solche Praktiken in der Ver-
gangenheit moglicherweise nicht explizit als
nachhaltig betrachtet wurden, wurden sie den-
noch umgesetzt.

Die Schaffung von Transparenz in diesem ersten
Schritt kann sich fur die meisten Unternehmen
wahrscheinlich auszahlen oder zumindest zu
einer Erleichterung fiihren, wenn festgestellt
wird, dass bereits betrachtliche MalRnahmen er-
griffen wurden. Dieser Schritt ist von Bedeutung,
da er dazu beitragt zu klaren, wie auf Fragen zur
Nachhaltigkeit reagiert werden soll. Es geht
weniger darum, das Rad neu zu erfinden, son-
dern vielmehr darum, vorhandene Maflinahmen
richtig zu benennen und zu dokumentieren.

In diesem Sinne glaube ich nicht, dass es not-
wendig ist, komplett neue Strategien zu ent-
wickeln oder alles von Grund auf zu Gberdenken.
Vielmehr sollte man mit diesem ersten Schritt
reflektieren, welche Mallnahmen bereits in der
Vergangenheit umgesetzt wurden und an
welchen Stellen eventuell noch Optimierungs-
bedarf besteht.

Wenn die Transparenz erstmal geschaffen ist,
wie wiirden Sie dann weiter vorgehen und
gibt es einen Best Practice, der besonders
wirkungsvoll fiir KMU ist?

Das Effektivste besteht natirlich darin, diese
Verpflichtung nicht als bloRe Pflicht zu be-
trachten. Es sollte nicht nach dem Motto gehan-
delt werden: "Jetzt habe ich Transparenz er-
reicht, das ist schon, und jetzt zwinge ich mir
zwei Mallnahmen auf, die ich eigentlich gar nicht
umsetzen mochte." Stattdessen ist es ratsam,
einen Schritt zurlickzutreten und dariber nach-
zudenken, was Nachhaltigkeit eigentlich bedeu-
tet und welche Aspekte wahrend dieser Trans-
parenzphase betrachtet werden. Es handelt sich
praktisch um die Entwicklung einer Gruppen-
strategie, bei der man analysiert, wie sich bei-
spielsweise die Energie- und Wasserkosten
sowie die Mitarbeiterzufriedenheit und die Effi-
zienz der Managementsysteme auf die Gesamt-
strategie des Unternehmens auswirken.

Nachhaltigkeit ist letztendlich nichts anderes als
das, was Unternehmer ohnehin tun. Daher
sollten Maflnahmen erwogen werden, die nicht
nur zur Nachhaltigkeit beitragen, sondern das
Unternehmen in diesen drei Dimensionen voran-
bringen. Es sollte nicht als lastiges zusatzliches
Reporting betrachtet werden, sondern als etwas
bei dem man sich fragt, was man berechnen und
verbessern kann, um beispielsweise den
Fachkraftemangel zu beheben.

Was erwarten Sie in Zukunft im Hinblick auf
die Rolle von Nachhaltigkeit im ESG-
Terminus fiir die KMU?

Ich bin der Uberzeugung, dass die nichsten zwei
Jahre fir KMU schmerzhaft sein werden, da jetzt
Fragen aufkommen, die deutlich umfassender
sind als in der Vergangenheit. Dies wird einen
schrittweisen Prozess darstellen, doch sobald
dieser etabliert ist, werden viele Unternehmen
erkennen, dass er einen Mehrwert bietet. Im
Laufe der Zeit werden diese Fragen dann in ein
klassisches Nachhaltigkeitsreporting Ubergehen.

Wir beobachten dies bei Kunden, mit denen wir
in der Vergangenheit ein Reporting aufgebaut
haben. Im ersten Jahr ist dies zeitaufwendig, da
noch nicht klar ist, woher die Daten kommen
sollen. Im zweiten Jahr Iauft es bereits besser,
und im dritten Jahr erfolgt die Datenerhebung
schnell und unkompliziert. Ahnlich wird es auch
mit einem Nachhaltigkeitsbericht sein —
irgendwann wird er einfach ein normaler
Bestandteil des Betriebs sein.

Wie konnen KMU proaktiv auf diese Ent-
wicklung reagieren, um langfristig erfolgreich
zu bleiben?

Einerseits werden KMU feststellen, dass sie
moglicherweise besser aufgestellt sind, als sie
zunachst annehmen, und daher in der Lage sind,
aufkommende Fragen zu antizipieren. Anderer-
seits bietet sich die Chance, proaktiv in die Kom-
munikation zu gehen, anstatt lediglich auf Fragen
zu reagieren, beispielsweise im Austausch mit
Banken. Dies erfordert nicht unbedingt hohe
Kosten oder grofen Aufwand. Durch die klare
Botschaft, dass das Unternehmen seine Daten
zusammengetragen hat und im Vergleich zur
Industrie gut positioniert ist, kann ein positives
Image geschaffen werden, das sich auf
Kaufentscheidungen auswirkt.

Es ist wichtig zu betonen, dass die wenigsten
KMU tatsachlich verpflichtet sind, einen Nach-
haltigkeitsbericht zu erstellen. Dennoch werden
sie indirekt dazu gedrangt, Informationen bereit-
zustellen, da andere Unternehmen diese fur ihre
eigenen Berichterstattungspflichten oder zur Be-
werbung von Risikofaktoren bei Produkten bené-
tigen. Somit stehen KMU vor der Herausforder-
ung, entsprechende Daten bereitzustellen, auch
wenn sie nicht formell dazu verpflichtet sind.

Von strategischer Bedeutung ist es, dass KMU in
regelmaBigen Abstanden ihre Positionierung und
Ziele evaluieren sowie interne und externe Maf3-
nahmen zur Verbesserung identifizieren. Dies
tragt dazu bei, sich in der Unternehmensland-
schaft zu orientieren und Herausforderungen zu
erkennen.



Veranderungen fiir KMU

Im Interview wurde verdeutlicht, dass sich KMU
zunehmend mit dem Thema Nachhaltigkeit aus-
einandersetzen mussen, sowohl aufgrund
externer Faktoren wie gesetzlicher Regulier-
ungen als auch aufgrund von Kunden- und
Stakeholderanforderungen.

Dabei bietet die Schaffung von Transparenz iber
vorhandene Daten eine Ausgangsbasis fur
proaktive MaRnahmen, die nicht nur die
Nachhaltigkeit, sondern auch die allgemeine
Wettbewerbsfahigkeit starken kénnen. Es wurde
betont, dass Nachhaltigkeit als integraler
Bestandteil der Unternehmensstrategie
betrachtet werden sollte und dass KMU, die sich
frihzeitig und strategisch damit
auseinandersetzen, langfristig erfolgreich sein
kénnen.

Resumiert wurde, dass die Nachhaltigkeits-
aspekte erwartbar in den nachsten Jahren
symbiotisch in ein Geschéaftsreporting einflielen
werden und schon heute als Differenzierungs-
merkmal im Markt dienen kénnen.

Schrittweise Implementierung von ESG-
Programmen

Im Allgemeinen kann die Implementierung von
ESG-Programmen als Bain Management Tool in
vier Arbeitsschritte unterteilt werden:

Key Take Aways
Verpflichtung zur
i? Nachhaltigkeitsberichterstattung:

Einfluss auf KMU:

!\

Proaktive Auseinandersetzung:

§
% Implementierung von ESG-Programmen:
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1.Vorbereitung

Die FUhrungskraft bzw. die Flhrungskrafte
sollten fur das Programm geworben werden.
Weiter werden die nétigen Grundlagen flr die
Veranderung entwickelt. Zusatzlich werden die
Stakeholder-Bedurfnisse analysiert und
bertcksichtigt.

2.Planung

Die Vision, die Ziele des Programms und der
detaillierte Umsetzungsplan werden festgelegt.
Danach werden konkrete Malnahmen und
Initiativen abgeleitet, die zur Erfullung der Ziele

beitragen.

3.Umsetzung

Das ESG-Programm wird implementiert und
auch bei der zuklnftigen
Unternehmensentwicklung und bei strategischen
Entscheidungen bedacht.

4.Erfolgsmessung

Messen, Uberwachen und transparent Uber den
Fortschritt bei der Umsetzung der ESG-Ziele
berichten.

Eine systematische und sorgfaltige
Implementierung von ESG-Programmen als Bain
Management Tool sichert den langfristigen Erfolg
und somit eine nachhaltige Wirkung der
Maflinahmen.

Weiterfiihrende Literatur

Bain & Company: Environmental, Social, and
Governance (ESG) Programs.

Bundesministerium flir Familie und Soziales:
Corporate Sustainability Reporting Directive
(CSRD).

Bundesministerium fiir Familie und Soziales:
Gesetz Uber die unternehmerischen
Sorgfaltspflichten in Lieferketten.

Diedrich: Nachhaltigkeit: ESG-
Berichterstattung zu komplex fur KMU.

Eichsteller, Lorenz: Fit fur die
Geschaftsfuhrung im digitalen Zeitalter.

Sage, PwC, ICC: Path for growth: Making
sustainability reporting work for SMEs.
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NACHHALTIGKEIT IN DER SPIELZEUGBRANCHE

Wie Unternehmen wie Schleich die
Umweltbilanz verbessern und Kindern

Werte vermitteln

von Luna Bauer

Durch den stetigen Wandel, 6kologische Her-
ausforderungen, soziale Veranderungen und
einem wachsenden Bewusstsein fir ethische
Unternehmensfiuhrung in der Gesellschaft,
rickt das Thema Nachhaltigkeit immer starker
in den Fokus strategischer Entscheidungen in
Unternehmen. Neben den Kund*innen fordert
inzwischen auch die Regierung Unternehmen
dazu auf Verantwortung in diesem Bereich zu
Ubernehmen. Ein Beispiel hierfur ist die Spiel-
zeugbranche, die durch viel Verbesserungs-
potenzial in der Rohstoffauswahl, den Herstel-
lungsverfahren und auch bei den Verpackun-
gen einen grofien Beitrag zu Umwelt und Ge-
sellschaft leisten kann. Da jetzige Kinder in
ihrem Erwachsenenalter noch starker mit den
Themen und Herausforderungen des Klima-
wandels und der Umweltverschmutzung um-
gehen werden miussen, wird die Suche nach
umweltfreundlichen Herstellungsverfahren
und nachhaltigen Materialien fir Spielzeugun-
ternehmen immer wichtiger. Wahrend einige
dieses Thema bisher nur jedoch nur als ethi-

sche Verpflichtung betrachten, entsteht fur an-
dere Firmen mit einer gut ausgearbeiteten
Nachhaltigkeitsstrategie die Chance, ihre Po-
sition in der globalen Wirtschaft zu starken
und damit langfristig den Unternehmenserfolg
zu sichern. So auch fur die Firma Schleich aus
Schwabisch Gmiuind, welche sich dieses Jahr
zu den Gewinnern des ,Deutschen Awards fir
Nachhaltigkeitsprojekte 2023“ in der Katego-
rie Produkt-Recycling zahlen darf.

Dieser Fachartikel beschaftigt sich mit der
ausschlaggebenden Bedeutung von Nachhal-
tigkeit als Bestandteil der Unternehmensfuh-
rung in der Spielzeugbranche sowie den damit
einhergehenden  Herausforderungen und
Chancen.

Nachhaltigkeit als Bestandteil der
Unternehmensstrategie
Der Begriff Nachhaltigkeit entstand urspriing-

lich in der Forstwirtschaft und beschrieb da-
mals den Aufruf nur so viel Wald abzuholzen,
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wie auch wieder nachwachsen kann. Spater
galt er als ein gemeinschaftliches Handeln,
um die natiurlichen Ressourcen der Erde zu
schitzen, sodass ein langfristiges Leben der
Menschheit mdglich ist. Heute beschreibt der
Begriff ein verantwortungsvolles, ressourcen-
schonendes Handeln und wird oftmals mit
dem Drei-Saulen-Modell beschrieben, wel-
ches die drei Komponenten Okonomie, Okolo-
gie und Soziales darstellt, wovon jedoch der
Okologische Aspekt als Grundvoraussetzung
nachhaltiger Entwicklung angesehen werden
kann. Die Implementierung der Nachhaltigkeit
in der Strategie eines Unternehmens bedeu-
tet, den wirtschaftlichen Erfolg im Einklang mit
Okologischen und sozialen Belangen zu er-
wirtschaften. Dadurch kénnen Wettbewerbs-
vorteile erreicht, innovative Geschéaftsmdg-
lichkeiten erschlossen und die Wertschop-
fungskette optimiert werden. Um ein Nachhal-
tigkeitsmanagement in einem Unternehmen
erfolgreich umsetzen zu kénnen, sollte vorher
eine Analyse des Unternehmens- bzw. Bran-
chenumfelds hinsichtlich der Anforderungen
an die Nachhaltigkeit durchgefiihrt werden.
Hierbei werden detaillierte Informationen Uber
das Umfeld des Unternehmens gesammelt,
indem Umweltstrukturen und Trends sowie
deren Chancen und Risiken untersucht wer-
den.

Nachhaltigkeit
(]
£ i 3
S S ©
S g S
6‘ :0O wn

Eigene Darstellung
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Nachhaltigkeit in der
Spielzeugbranche am Beispiel von
Schleich

Mehr als drei Milliarden Euro werden jedes
Jahr in Deutschland flr Spielzeug ausgege-
ben.

An Kinderspielzeug wird nicht gespart

Ur Spielwaren

Hier werden Spielwaren gekauft

(Vorjahreswerte in Klammern) [ -
7% (6%) Andere ""-‘
3% (4%)
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discounter
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Quelle: Statista

Nicht nur durch die Verpackungen erzeugt die
Branche dadurch viel Mull, sondern auch
durch die kurzlebigen Trends bei den Spiel-
zeugen, die oftmals schon nach kurzer Zeit
nicht mehr bespielt werden. Viele Hersteller
suchen deshalb nun nach zukunftsfahigen L6-
sungen. Als gutes Beispiel geht die Firma
Schleich aus Schwabisch Gmind voran. Die
Tierfiguren sind in vielen Familien fester Be-
standteil der Kindheit und tragen durch die
Weitergabe von Generation zu Generation
grundsatzlich zum nachhaltigen Spielen bei.
Daruber hinaus hat die Firma eine Nachhaltig-
keitsstrategie erarbeitet, die auf den vier Sau-
len Kinder, Planet, Spielzeug und Menschen
basiert. Darin ist zum Beispiel definiert, dass
Kinder spielerisch an die Themen Umwelt und
Nachhaltigkeit herangefiihrt werden sollen,
das Spielzeug nachhaltig fir mehrere Genera-
tionen hergestellt wird, man bei den Arbeits-
weisen besonders auf das Schonen von Res-
sourcen achtet und dass der Mensch dabei
immer im Fokus steht.

Was Nachhaltigkeit fur die Firma Schleich ge-
nau bedeutet, inwiefern nachhaltigen Materia-
lien bei der Produktion der Spielzeuge ver-
wendet werden und was die zuklnftigen Ziele
des Unternehmens in Bezug auf Nachhaltig-
keit sind, erfahren wir nun in einem Experten-
interview.
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Experteninterview mit Dr. Philipp Hummel

Quelle: Schleich

Dr. Philipp Hummel ist Head of Sustainability
bei Schleich und tragt in Kooperation mit wich-
tigen internen und externen Partnern und Sta-
keholdern die Verantwortung fiir die Entwick-
lung, Erweiterung und Umsetzung der welt-
weiten  Nachhaltigkeitsstrategie bei der
Schleich GmbH. Schleich ist ein deutsches
Unternehmen, das handbemalte Spielfiguren
weltweit vertreibt. Das Unternehmen wurde im
Jahr 1935 gegriindet und ist besonders be-
kannt fir seine detaillierten und qualitativ
hochwertigen (Tier-)Figuren aus verschiede-
nen Produktwelten wie Farm World, Wild Life,
Dinosaurs, Horse Club und weiteren. Die Pro-
dukte von Schleich sind sowohl bei Kindern
als auch bei Sammlern beliebt.

Guten Tag Herr Hummel. Vielen Dank, dass
sie sich Zeit genommen haben ein paar
Fragen rund um das Thema Nachhaltigkeit
bei der Firma Schleich zu beantworten.

Wie hat sich die Definition von Nachhaltig-
keit im Laufe der Zeit verdndert und wie hat
dies die Entwicklung der Nachhaltigkeitss-
trategie von Schleich beeinflusst?

Die Definition von Nachhaltigkeit bei Schleich
hat sich im Laufe der Zeit erweitert, anfangs
vorrangig unter dem Umweltaspekt. Dies be-
zog sich auf Materialien fur die Produktion von
Figuren und Spielsets sowie den CO2-Auss-
to der gesamten Lieferkette. In den letzten
Jahren wurde der Begriff ganzheitlicher be-
trachtet, wobei Themen rund um Soziales und
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Governance auch unter ,Nachhaltigkeit* ge-
fasst und durch unsere Nachhaltigkeitsstrate-
gie optimiert werden.

Welche o6kologischen, 6konomischen und
sozialen Ziele sind in der Nachhaltigkeitss-
trategie integriert?

In unserer Nachhaltigkeitsstrategie sind 6ko-
logische, soziale und 6konomische Ziele inte-
griert. Das Hauptziel besteht darin, bis 2027
alle Spielfiguren nach dem Cradle-to-Cradle
(C2C) Standard zu zertifizieren. Dies betrifft
nicht nur die verwendeten Materialien, son-
dern auch soziale und 6kologische Aspekte in
der Produktion und der Lieferkette. Neben der
Zertifizierung verfolgen wir weitere Ziele, dar-
unter die verstarkte Nutzung von regenerati-
ver Energie, die Reduktion von Unfallen und
die Minimierung von Transportrouten.

Koénnen Sie konkrete Beispiele dafiir ge-
ben, wie Schleich versucht, nachhaltige
Materialien in der Produktion von Spiel-
zeug einzusetzen?

Schleich setzt sich intensiv fir nachhaltige
Materialien in der Produktion von Spielzeug
ein. Eine detaillierte Analyse des dkologischen
und sozialen Einfluss unserer Materialien, ein-
schlieRlich CO2-FuRabdruck und Auswirkun-
gen auf Arbeitsbedingungen, bildet die Grund-
lage flr unsere Handlungsziele. Wir streben
die schrittweise Umstellung auf Materialien
an, die den strengen C2C-Standard erfllen,
mit dem Ziel, bis 2027 alle Figuren vollstéandig
recyclingfahig und nach C2C-Prinzipien zu
gestalten. Zudem arbeiten wir an der Integrati-
on von recycelten Materialien, beispielsweise
durch die Wiederverwendung alter Schleich-
Figuren zur Herstellung neuer Produkte.

Welche Herausforderungen hat Schleich
bei der Umsetzung seiner Nachhaltig-
keitsstrategie erlebt und wie wurden diese
bewaltigt?

Bei der Umsetzung der Nachhaltigkeitsstrate-
gie hat Schleich Herausforderungen im Zu-
sammenhang mit der Spielzeugrichtlinie und
den eigenen hohen Qualitatsanspriichen er-
lebt. Insbesondere im Bereich nachhaltiger
Materialien sind diese Herausforderungen be-
deutend. In Zusammenarbeit mit einem Ex-
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pertenteam aus der Kunststoffindustrie, Wis-
senschaft und Nachhaltigkeit arbeiten wir dar-
an, Lésungen zu finden, die sowohl nachhaltig
als auch qualitativ hochwertig und vollstandig
sicher sind. Wir sind zuversichtlich, schon
bald erste Losungen auf den Markt zu brin-
gen.

Dieses Jahr haben Sie einen der ,,Deut-
schen Awards fiir Nachhaltigkeitsprojekte
2023“ gewonnen. Herzlichen Gliick-
wunsch!

Koénnen Sie Einblicke in die langfristigen
Ziele von Schleich im Bereich Nachhaltig-
keit geben und wie das Unternehmen
plant, seine Position als Gewinner des
Preises weiter auszubauen?

Langfristige Ziele des Unternehmens im Be-
reich Nachhaltigkeit sind bereits erwahnt wor-
den, wobei das ambitionierteste Ziel die C2C-
Zertifizierung aller Spielfiguren bis Ende 2027
ist. Als Gewinner des Preises streben wir wei-
terhin danach, unsere Position zu starken und
Nachhaltigkeit in der Spielzeugindustrie zu
steigern, indem wir kontinuierlich an der Um-
setzung unserer Nachhaltigkeitsziele arbeiten
und innovative Lésungen, wie die Umstellung
auf C2C-zertifizierte Spielfiguren, in der Bran-
che vorantreiben.

Key Takeaways

* In der Spielzeugbranche wachst das Be-
wusstsein fir Nachhaltigkeit aufgrund 6ko-
logischer, sozialer und ethischer Heraus-
forderungen. Unternehmen wie Schleich
sind gefordert verantwortungsbewusst zu
handeln.

» Unternehmen sollten daher eine umfas-
sende Nachhaltigkeitsstrategie  entwi-
ckeln. Eine klare Vision und Ziele kbnnen
dabei helfen, den Kurs zu bestimmen und
die Umsetzung zu erleichtern.

* Um eine geschlossene Produktlebenszy-
klusstrategie zu implementieren, kdnnen
die Prinzipien des C2C-Standards in Be-
tracht gezogen werden. Dies kann dabei
helfen, Abfall zu minimieren, Ressourcen-

Change Management

effizienz zu maximieren und die Umwelt-
auswirkungen zu reduzieren.

» Es ist wichtig, Mitarbeiter, Kunden und an-
dere Stakeholder Uber die Bedeutung von
Nachhaltigkeit aufzuklaren und sie in den
nachhaltigen Wandel einzubeziehen.

* Die Zusammenarbeit mit Expertenteams
aus verschiednen Bereichen kann Unter-
nehmen helfen, innovative und nachhalti-
ge Loésungen zu entwickeln, die sowohl
qualitativ_hochwertig als auch umwelt-
freundlich sind.

Weiterfiihrende Quellen

Balderjahn, Ingo (2021): Nachhaltiges Management und Konsumverhalten. 2., vollstandig
Uberarbeitete Auflage. Miinchen: UVK.

Herbes, Carsten (2020): Nachhaltiger Konsum. In: Genkova, Petia (Hrsg.) (2020): Hand-
buch Globale Kompetenz. Wiesbaden: Springer Fachmedien.

Baumgartner, Rupert J. (2010): Nachhaltigkeitsorientierte Unternehmensfiihrung. Modell,
Strategien und Managementinstrumente. Miinchen u. Mering: Rainer Hampp Verlag.
Siiddeutsche Zeitung (2020): Spielwarenbranche entdeckt die Nachhaltigkeit. Online ab-
rufbar unter: https://www.sueddeutsche.de/wirtschaft/spielwaren-spielwarenbranche-ent-
deckt-die-nachhaltigkeit-dpa.urn-newsml-dpa-com-20090101-200123-99-594850. (Letzter
Zugriff: 29.11.2023).
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Die goldene Méwe wird erwachsen

Artikel von Selina Donat - Februar 2024

Was haben Hamburger, Pommes und Change Management gemeinsam? Sie alle gehdren
zum Geheimrezept von McDonald's! In unserem Artikel tauchen wir in die Welt des Fast-
Food-Giganten ein, um herauszufinden, wie sie das Erfolgsrezept fiir Change Management
kreiert haben - vielleicht mit einer Prise Ketchup?

McDonald's gehért zu einem der weltweit fiihrenden Fast-Food-Ketten, betreibt in
Deutschland mehr als 1.500 Restaurants und ist einer der gréf3ten Arbeitgeber in der
Gastronomie. Das Unternehmen legt grof3en Wert auf Nachhaltigkeit, technologische
Innovationen, soziales Engagement und passt seine Speisekarte kontinuierlich an lokale
Vorlieben an.

Change Management erfordert eine starke Fiihrung, eine klare Strategie und eine offene,
kooperative Unternehmenskultur, in der die Mitarbeiter:innen Verdnderungen akzeptieren
und vorantreiben kénnen. Das bekannte Zitat "Never change a running system”, dessen
Urheber umstritten ist, hat damit wohl ausgedient. Verdnderungen im Unternehmen sind
unabdingbar, um im Wettbewerb bestehen zu kénnen. In Zeiten des technologischen
Wandels, sich wandelnden Kundenanforderungen und Marktbedingungen ist Stillstand
definitiv kein Erfolgsfaktor.

Um sicherzustellen, dass organisatorische Verdnderungen effizient, reibungslos und mit
groptmoglicher Akzeptanz der Betroffenen umgesetzt werden, bedarf es eines Change
Managements. Es unterstiitzt Unternehmen dabei, sich mittels eines strategischen Prozesses
an wandelnde Marktbedingungen anzupassen und dabei erfolgreich zu sein.

Der Verdnderungsprozess beginnt dort,
wo ein Bedarf festgestellt wird. Dieser

DO C h wann Bedarf kann verschiedene Ursachen
. . haben, die sich auf den Markt, das
Wi I’d ein Produkt selbst, das Geschaftsmodell
. oder die Unternehmenskultur beziehen
Wandel im kénnen,
Management Beispiele sind Anpassungen an

Marktverdnderungen, Fusionen,
Kundenriickgang aber auch eine
strategische Neuausrichtungen.

notwendig?




Change Management

Ablauf Change Management

Theoretische Methoden

Es gibt verschiedene Methoden, nach

denen ein Change Management Prozess

durchgefiihrt und umgesetzt werden
kann. Je nach Zielsetzung wird die am
besten geeignete Methode eingesetzt.
Beispiele fiir bekannte Change
Management Methoden und Modelle
sind u.a. das ...

+ ... 3-Phasen-Modell von Kurt
Lewin, dass die Bedeutung des
Umgangs mit Widerstand und die
Schaffung von Motivation fiir
erfolgreiche organisatorische
Verdnderungen betont.

¢ ... 8-Phasen-Modell von John P.
Kotter, eine Weiterentwicklung des
3-Phasen-Modells. Es betont die
Bedeutung einer klaren Fiihrung,
Kommunikation als auch Umsetzung
von Verdnderungen, um sicher-
zustellen, dass diese in einem
Unternehmen erfolgreich umgesetzt
werden.

Erfolgsfaktoren

Immer schon

bleiben

e ... 5-Phasen-Modell von Wilfried

Kriiger, das auf eigenen
Erhebungen beruht und die
griindliche Diagnose, klare Planung,
umfassende Umsetzung, eine
Konsolidierung der Verdanderungen
und die kontinuierliche Evaluation in
den Mittelpunkt stellt, um den Erfolg
von Verdnderungs-projekten zu
sichern.

... ADKAR-Modell von Jeff Hiatt,
das die Bedeutung der individuellen
Verdnderungsbereitschaft sowie -
fahigkeit thematisiert und
garantiert, dass Mitarbeiter:innen
sowohl auf personlicher Ebene auf
Verdnderungen vorbereitet als
auch unterstiitzt werden.

Um die Vorteile von Change Management nutzen zu konnen, ist eine Vorbereitung
notwendig, die sich nicht nur auf den eigentlichen Prozess beschrankt, sondern auch die
Mitarbeiter:innen mit einbezieht. Wahrend des Wandels ist mit Widerstand zu rechnen, da
nicht jeder im Unternehmen die Griinde fiir Change Management verstehen wird. Einige
sehen maglicherweise keinen Bedarf fiir Verdnderungen im Unternehmen.
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Wandel bei McDonald's

2@ ®©

DESIRE KNOWLEDGE ABILITY REINFORCEMENT

Eines der Unternehmen, dass ein ausgeprdgten Verdnderungsprozess betreibt, ist die Fast-
Food-Kette McDonald's. Dabei folgen die Change-Management-Prozesse den Grund-
prinzipien des ADKAR-Modells, einschlieflich der Phasen Diagnose, Planung,
Umsetzung, Konsolidierung und Evaluation. Es wird die Notwendigkeit der
Sensibilisierung, Motivation, Schulung und Integration von Verdnderungen in die
Unternehmenskultur berlicksichtigt.

Zutaten und Mafinahmen des Change Managements der letzten Jahre

Im Laufe der Jahre wurde die Speisekarte erweitert und angepasst, um den sich
andernden Gewohnheiten im Essverhalten und Kundenwiinschen Rechnung zu tragen.
Dies erfordert eine sorgfdltige Planung, Umsetzung und Schulung des Personals, um die
neuen Produkte effizient anbieten zu kénnen.

Nachhaltigkeitsinitiativen

McDonald's hat sich selbst verpflichtet, nachhaltigere Praktiken einzufiihren, wie z.B. die
Verwendung von umweltfreundlicheren Verpackungen und die Reduzierung des CO2-
FuBabdrucks. Dies erforderte Anderungen in der Lieferkette, Produktverpackungen und
ﬁmulungen, um die Nachhaltigkeitsziele zu erreichen.

D

NN

Kulturelle Verdnderungen

In verschiedenen Regionen der Welt wurden kulturelle Anpassungen vorgenommen, um

den Erwartungen der Kunden vor Ort gerecht zu werden. Dies erfordert gezielte 3 e
Kommunikation und Schulungen fiir Mitarbeiter:innen. % Q

e
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Technologieintegration

Die Integration von Technologien, wie Self-Service-Kiosks und mobile Apps, erfordert
Verdnderungen in den Arbeitsabldufen und Schulungen fiir die Mitarbeiter:innen, um die
neuen Technologien zu nutzen.

Kundenorientierung 888
McDonald's konzentrierte sich darauf, den Kundenservice zu verbessern und auf

Kundenfeedback zu reagieren. Dies benétigte Schulungen fiir Mitarbeiter:innen, um die
Servicequalitdt zu steigern.

Changed
external
appearance

Der Wandel, der sich vor allem im verdnderten Guferen Erscheinungsbild zeigt, wurde
von Ralph Alvarez, dem Chief Operating Officer (COO) von McDonald's, eingeleitet. Unter
seiner Flihrung wandelte sich McDonald's von einem Fast-Food-Riesen mit schlichtem
Interieur und eintoniger Speisekarte zu einer gehobenen Restaurantkette.

McDonald’s verabschiedete sich von Plastikstiihlen und Einheitsdesign in den Filialen und
prdsentierte sich im Lounge-Look mit Ledersesseln und gemaserten Holztischen. Die
Speisekarte wurde erweitert, so dass die Kunden nun eine gréBere Auswahl an Salaten,
Wraps und Saften geniefen konnen. Auferdem fiihrte McDonald's Coffeeshops unter dem
Namen McCafé ein.

Die Umstrukturierung erfolgte, nachdem das Unternehmen Quartalsverluste hinnehmen
musste und die Kunden zu anderen Optionen wechselten. Dies fiihrte zu einer
tiefgreifenden Unternehmensreform, die sich auf die Kernmarke McDonald's und die
Verbesserung der Filialen konzentrierte. Kundenorientierung und Innovationsmanagement
wurden verstdrkt, um den Wiinschen der Verbraucher gerecht zu werden.
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Ich liebe es!
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Advice for action

Die Anpassung von Geschdftsprozessen, Strukturen und Kulturen erfordert eine
durchdachte Herangehensweise, insbesondere in einer dynamischen Branche wie der

Fast-Food-Industrie.

Kontinuierliche Verbesserung

Das Konzept muss Raum fiir
kontinuierliche Verbesserungen bieten.
Der Erfolg sollte regelmdfig gemessen
und die Erkenntnisse zur Anpassung der
Prozesse genutzt werden. Flexibilitat
und die Bereitschaft, auf Kunden-
feedback und sich dndernde Markt-
bedingungen zu reagieren, miissen
eingeplant werden.

Klare Kommunikation

Griinde fiir Verdnderungen miissen
transparent sowie liberzeugend
kommuniziert werden. Mitarbeiter:innen
und Kund:innen missen verstehen,
warum Verdnderungen notwendig sind
und wie sie davon profitieren. Effektive
Kommunikation schafft Akzeptanz und
Engagement.

Aus- und Weiterbildung

Investitionen in die eigenen
Mitarbeiter:innen ist entscheidend, um
sicherzustellen, dass neue Arbeits-
abldufe und Produkte effektiv
umgesetzt werden. Ausfiihrlich
geschulte Mitarbeiter:innen haben
weniger Widerstand gegen
Verdnderungen und kdnnen eine
reibungslose Umsetzung gewdhrleisten.

Weiterfiihrende Links

Kundenorientierung priorisieren

Die Bedlirfnisse und Vorlieben der
Gadste miissen im Mittelpunkt des
Verdnderungsprozesses stehen.
Verdnderungen sollten darauf abzielen,
das Kundenerlebnis zu verbessern, sei
es durch neue Mentioptionen,
verbesserte Servicequalitdt oder ein
zielgruppenspezifisches Ambiente.

Dr. Fleig, J. (2023). Warum braucht es Verdnderungen und Change-Management? business-wissen.de. https://www.business-

wissen.de/hb/warum-change-management-gruende-und-beispiele/

McDonald's Ireland & UK. (2022). Our Plan for Change. https://www.mcdonalds.com/ie/en-ie/our-plan-for-change.html

Redaktionsteam HRworks. (o. J.). Definition und Methoden Change Management. https://www.hrworks.de/lexikon/change-
management/
Redaktionsteam Studihub.de. (2021). Change Management einfach erklart: Bedeutung, Beispiele und Methoden.
https://www.studihub.de/change-management-einfach-erklaert-bedeutung-beispiele-und-methoden/
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Melanie Knab

Change Management im Unternehmen
mit einem Exkurs zur Generative Al
Implementierung und Tipps von Scarlett
Spiegeler Castaneda

In einer Welt des konstanten Wandels

miissen Unternehmen in der Lage sein auf John P. Kotter beschreibt in seinem

Veranderungen zu reagieren, um im Markt Bestseller ,das Pinguin Prinzip“ die

bestehen zu kdnnen. Wer sich nicht Uber acht Stufen wie folgt:

Veranderungen informiert, indem zum

Beispiel der Markt, gesellschaftliche Trends 1. Dringlichkeit etablieren.

oder die Konkurrenz betrachtet wird, der wird 2.Ein Leitungsteam

abgehéngt. Es ist die eine Sache den Wandel zusammenstellen.

zu erkennen, die andere ist es, ihn um- 3.Eine Vision und eine Strategie

zusetzen. Hierbei kommt die Disziplin Change entwickeln.

Management ins Spiel. 4. Kommunizieren, um Verstandnis
und Akzeptanz zu generieren.

Thomas Lauer sagt, dass es das Ziel des 5.Andere dazu befahigen zu

Change Management ist, intern die optimale handeln.

Anpassung an externe Verdnderungen aus 6.Kurzfristige Erfolge produzieren.

dem strategischen Management umzusetzen. 7.Erfolge festhalten und Change

Es geht also um die Gestaltung des Weges weitervorantreiben.

bis zum Ziel. 8.Eine neue Kultur kreieren.

Im Internet finden sich einige Methoden, um
Change Management nach einer Anleitung zu
betreiben. Es werden beispielsweise das 5-
Phasen-Modell nach Kriuger, das 3-Phasen
Modell von Kurt-Lewin, die Objectives and
Key Results Methode, das 8-Stufen-Modell
von John P. Kotter und viele mehr genannt.
Welches Modell und ob eines davon als
Vorlage zum Management der eigenen
Change Prozesse genutzt wird, bleibt jedem
Unternehmen selbst lberlassen. Es ist jedoch
empfehlenswert ein Modell fir das Change
Management zu betrachten, um zu verstehen,
was getan werden muss, um die Veranderung
im Unternehmen vorzunehmen. Hier wird nun
beispielhaft John P. Kotters 8-Stufen-Modell
erlautert.




Um diese acht Stufen noch besser zu
veranschaulichen, werden sie nun exem-
plarisch durchgespielt. In dem Beispiel soll es
um die Implementierung von Generative Al in
einem Unternehmen gehen. Dies ist ein sehr
aktueller Change Prozess, der viele Unter-
nehmen betreffen konnte, da Generative Al
eine vielversprechende Technologie ist. Hier
deshalb das 8-Stufen-Modell fur die
Generative Al Implementierung:

1. Dringlichkeit etablieren:

In einem Unternehmen obliegt es meistens
den Fuhrungspersonen zu entscheiden,
welche Strategien und Maflinahmen umge-
setzt werden sollten. Wenn ein Veran-
derungspotenzial oder Problem auftaucht,
bringt das automatisch Handlungsbedarf mit
sich. Es muss geklart werden, welcher Punkt
am wichtigsten ist und warum. Am Beispiel
von Generative Al koénnte es sich so
verhalten, dass die Flhrung erkennt, dass sie
durch Al ihre Prozesse optimieren kann. Dies
konnte nicht nur nétig sein, um Geld zu
sparen, sondern auch um dadurch wett-
bewerbsfahig zu bleiben. Diese Griinde recht-
fertigen, die Priorisierung des Themas
Generative Al Implementierung. Was wieder-
um die Notwendigkeit zur Bereitstellung eines
Leitungsteams fur das neue Projekt nach sich
Zieht.

2. Ein Leitungsteam zusammenstellen:

Es muss ein Leitungssteam mit dem
entsprechenden Know-How gebildet werden,
dass den Auftrag hat, sich mit der Thematik
Generative Al und deren Implementierung zu
befassen.

3. Eine Vision und eine Strategie
entwickeln:

Die erste Aufgabe des Leitungsteam ist es,
eine klare Vision und Strategie fir die
Integration von Generative Al zu entwickeln.

4. Kommunizieren, um Versténdnis und
Akzeptanz zu generieren:

Change Management

Wurde ein Plan erstellt, sollten die
Hintergrinde offen mit allen relevanten
Mitarbeitern kommuniziert werden, da diese
fur die Umsetzung entscheidend sind. Das
konnte beispielsweise durch einen E-Mail-
Newsletter erfolgen.

5. Andere dazu befdahigen zu handeln:

Die betroffenen Mitarbeiter sollten aber nicht
nur die Informationen Uber das Ziel des
Changes erhalten, sondern auch das nétige
Wissen vermittelt bekommen, um diesen
erfolgreich implementieren zu kdnnen. Dafir
sollten Schulungen und Ressourcen bereit-
gestellt werden, um die Mitarbeiter zur
Nutzung von Generative Al zu beféhigen.

6. Kurzfristige Erfolge produzieren:

Es sollten schnelle Erfolge definiert und
erarbeitet werden, um die Implementierung
Schritt flir Schritt voranzutreiben.

7. Erfolge festhalten und Change
weitervorantreiben:
Die erzielten Erfolge missen danach

aufmerksamkeitsstark in der Organisation
kommuniziert werden, um das Vertrauen in
den Veranderungsprozess zu starken. Den
nur wenn die Mitarbeiter daran glauben, dass
es funktioniert und einen Sinn hat, wird es
funktionieren. AuRerdem motivieren kurz-
fristige Erfolge, das Thema weiter zu ver-
folgen.

8. Eine neue Kultur kreieren:

Die letzte Stufe ist die feste Integration von
Generative Al im Unternehmen. Die Nutzung
hat sich etabliert und wird weiterhin gefordert.

Nach diesem kurzen Uberblick in die Welt
des Change Managements, am Beispiel von
Generative Al, folgt nun ein Interview mit
einer Expertin, um das Thema Change
Management noch detaillierter zu erfassen.
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Scarlett Spiegeler Castafieda ist zertifizierte
Change Managerin und arbeitet als Head of
Design Factory Stuttgart & Community Coach
fur die Arena2036. Die Arena 2036 ist ein
Forschungscampus mit dem Schwerpunkt
Automobil und Produktion.

Was verstehen Sie unter
Change Management?

Change Management bedeutet fir mich die
Begleitung eines Veranderungsprozesses. Es
soll ausgehend von einem Zustand A ein
neuer Zustand B entstehen. Der Begriff ,Ma-
nagement‘ kann an dieser Stelle irrefuhrend
sein, denn er lasst vermuten, dass ein Projekt
mit einem festen Ziel und Enddatum verwaltet
wird, jedoch ist Change selten vollstandig ab-
geschlossen und im Vergleich zu klassischem
Projektmanagement weniger vorhersehbar und
planbar.

Zentral ist hierbei auch die Frage: ,Warum
Uberhaupt Change?“. Veranderungen sollten
nicht lediglich um des Wandels willen
durchgefiihrt werden. Bei jeder Veranderung
muss die Frage gestellt werden: ,Was erhoffen
wir uns davon?“, das heil’t, welche Aus-
wirkungen hat der Change auf das Umfeld,
und wie messen wir den Erfolg? Ein unzu-
reichendes Auseinandersetzen mit diesen
Fragen kann dem Changevorhaben im Weg
stehen und die erhofften Ziele bleiben aus.
Abhéangig von den angestrebten Aus-
wirkungen erfordert jeder Changeprozess eine
spezifische Herangehensweise. Der Faktor
Zeit spielt dabei eine entscheidende Rolle, und
es wird das Motto ,Langsames Denken®
verfolgt. Dieses meint, die Perspektiven oft zu
wechseln und kleine Schritte zu gehen, um zu
vermeiden, dass durch zu schnelle und groRe
Veranderungen das Vorhaben unwirksam und
nicht gesamtheitlich akzeptiert wird.
Motivationen fir einen Change kénnen sowohl
einen externe als auch internen Ursprung
haben. Neue Gesetze, Auflagen oder Pro-
zesse von extern erfordern Veranderungen in
Unternehmen.

Change Management

Interne Motivationen koénnen beispielsweise
Effektivitatssteigerungen, Kostensenkungen,
Marktvorspriinge, strategische Sicherheit,
Mitarbeiterbindung, Fachkraftequalifizierung,
und vieles mehr sein. Schon die Zusam-
menlegung von zwei Teams bringt fir die
beteiligten Personen Veranderungen.
Change kann aber auch bedeuten, dass ein
Team oder ein Bereich aufgeldst wird.
Change Manager sind dafir da, all diese
Vorhaben so zu begleiten, sodass sie von
allen Beteiligten bestmdglich akzeptiert und
angenommen  werden. Change kann
ebenfalls aus der breiten Belegschaft
entstehen und kann dann als ,Gras-
wurzelinitiative® bezeichnet werden. Natlr-
liche Veranderungen entstehen oft auch im
Kleinen und sind scheinbar unsichtbar. Wenn
Menschen sich beispielsweise zusammen-
schlielen, Netzwerke aufbauen, Best
Practices austauschen und eigene Verhal-
tensweisen und Systeme erstellen. Derartige
Initiativen koénnen von Change Managern
erkannt und unterstitzt werden, sodass alle
davon profitieren kénnen.

Welche Change Management
Methoden kennen Sie und
welche wiirden Sie
empfehlen?

Es gibt unglaublich viele Methoden und
Tools. Eine dieser Methoden ist beispiels-
weise Effectuation, die sich gut mit einer
Metapher erklaren lasst. Ich kdnnte zum
Beispiel beim Kochen ein Rezept nutzen und
die vorgeschriebenen Zutaten einkaufen und
verarbeiten. Die andere Moglichkeit ware,
dass ich in den Kihlschrank schaue und mich
frage, was ich mit den vorhandenen Zutaten
machen kann. Das letztere ist Effectuation.
Im Kontext des Change Managements
bedeutet das, dass man erkennt, was bereits
vorhanden ist und darauf aufbaut.
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Ein anderer Ansatz ist Appreciative Inquiry.
Diese Methode zeichnet sich durch ihre
wertschatzende Herangehensweise aus,
indem man auf das aufbaut, was bereits gut
funktioniert. Man definiert Werte und Erfolgs-
erlebnisse, um dann zu bestimmen, welche
Elemente in die Zukunft Gbernommen und
welche verandert werden sollen.

Wenn es in einem
Unternehmen einen Change
Manager gibt, wie wird dieser
eingesetzt? Also in welcher
Abteilung?

In einem typischen Organigramm befindet sich
der Change Manager oft auBerhalb der
traditionellen Hierarchie in einer eigen-
standigen Rolle. Das bedeutet, dass diese
Person flr verschiedene Abteilungen ein-
gesetzt werden kann und in der Regel nicht nur
ein Projekt, sondern mehrere begleitet. Einer
bestimmten FUhrungsebene unterstellt, besteht
die Schllisselaufgabe unter anderem darin, die
Ziele und Motive zu verstehen sowie die
Kommunikation zwischen allen Beteiligten zu
planen. Man koénnte auch sagen, es geht
immer wieder um das Ubersetzen der
verschiedenen Perspektiven und der
Vermeidung von Missverstandnissen sowie
Erleichterung auf dem Weg der Veranderung.

Welche Rolle spielen die
Mitarbeiter im Change Ma-
nagement? Wie wiirden Sie
die Mitarbeiter in einen
Change Prozess integrieren?
Mitarbeiter sollten den Change  aktiv

mitgestalten kénnen und dabei bestmdglich
begleitet und unterstitzt werden.

Change Management

Dies ist nur mdglich, wenn sie das Ziel des
Change verstehen und die beabsichtigten
Auswirkungen oder Verbesserungen nach-
vollziehen  kénnen. AuRerdem  kdnnen
verschiedene Rollen eingenommen werden.
Unterstitzer des Change koénnen beispiels-
weise als Multiplikatoren und Role Model die
Veranderungen anschaulich und greifbar
machen. Regelmafiige  Mitarbeiterbefra-
gungen sowie der Einsatz von Soundboards,
welche eine Resonanz von unabhangigen
Mitarbeitenden wiedergibt, stellen sicher,
dass die Vorhaben gelingen.

Welche Herausforderungen
gibt es beim Change
Management und wie
konnen diese behoben
werden?

Beim Change ist stets Unsicherheit im Spiel,
jedoch steckt auch ein enormes Potenzial
darin. Wie schon erwahnt ist eine erste
Herausforderung die Motivation fur die
Veranderung zu (er)kennen und auch
transparent zu kommunizieren, welche Aus-
wirkungen entstehen sollen. Ein zweiter
Punkt sind Hindernisse und Widerstande
oder Unstimmigkeiten. Ein  flir mich
interessanter Punkt ist der, dass dort, wo die
Aufmerksamkeit hingeht, auch die Energie
hingeht. Daher kann durch die bewusste
Steuerung der Aufmerksamkeit auch viel
Energie gesteuert werden. Eine weitere
Herausforderung ist die Frage nach der
Stabilitat. Wann ist Change erreicht? Ich kann
nicht durchgehend Change betreiben. Die
Veranderung muss sich irgendwann ein-
pendeln; es ist nicht ratsam, standig zu
optimieren.
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Welche Erfolgsfaktoren gibt
es beim Change
Management?

Erfolgsfaktoren liegen im Perspektivwechsel
und in der Einbeziehung der Mitarbeiter.
Graswurzelinitiativen sind besonders effektiv,
wenn sie rechtzeitig erkannt und genutzt
werden. AulRerdem sollte die Kommunikations-
strategie parallel zum Change-Prozess be-
wusst gewahlt werden, d.h., es ist wichtig zu
Uberlegen, Uber welche Kanale, wann und wie
mit wem kommuniziert wird. Es ist eine groRRe
Aufgabe der Change Begleiter, eine Kom-
munikationsstrategie zusammen mit dem
Management auszuarbeiten und umzusetzen.
Darlber hinaus sollten erste Schritte zeitnah
erreicht und kommuniziert werden konnen.
Dies macht Fortschritte schnell sichtbar,
motiviert und Uberzeugt weitere Personen.

Wie wiirden Sie einen Change
Prozess fiir ein Unternehmen
gestalten, dass die Nutzung
von beispielsweise bild-
generierender Al einfiihren
mochte?

Wenn ich beispielsweise meinem Design
Factory Team kommunizieren wirde, dass wir
Generative Al benutzen wollen, dann wirde ich
zuerst den Grund erlautern. Wir nutzen
Bildkarten  (eine  bunte  Mischung aus
Postkarten) fir unsere Workshops und hier
konnte es die Kreativitdt noch besser anregen,
wenn die Motive diverser und auch fantasievoll
sind. Das koénnte man mit Generative Al
kreieren lassen. Als nachstes muss die
Bedienung des Tools erlernt werden. Der Weg
sollte so einfach wie moglich sein, sodass es
auch denjenigen, welche bisher wenig Zugang
dazu hatten, leicht gemacht wird.

Change Management

Im besten Fall wird von denen gelernt, die es
bereits aus intrinsischer Motivation nutzen.
Diese konnen als Multiplikatoren fungieren.
Zudem sollte dariber gesprochen werden,
wie die Umsetzung lauft und Best Practices
sowie Lessons Learned ausgetauscht
werden. Parallel muss gepruft werden, ob die
erhoffte Auswirkung tatsachlich so erreicht
wird. Steigern wir die Kreativitat der Teil-
nehmenden in den Workshops durch die
neuen Karten? Je transparenter die
verschiedenen Aspekte und Perspektiven
ausgetauscht werden, desto besser kdnnen
die erhofften Ziele gemeinsam erreicht
werden. Und immer an das ,Langsame
Denken® denken.

Quellen:

Bild, Unsplash,
https://unsplash.com/de/fotos/pinguin-steht-
auf-schwarzem-felsen-9zTafGVsv-c

Dirk Beiser, Change Management mit dem
Pinguin Prinzip

John P. Kotter, das Pinguin Prinzip, 2006

Thomas Lauer, Change Management: The
Path to Achieve the Goal, 2021
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DIGITALE TRANSFORMATION
SMART TOURISM DESTINATIONS

Von Anna Kriger

Bild: canva.com

In Echtzeit mit Informationen Uber Wartezeiten an Museen informiert werden, mit dem eigenen Smartphone das
Hotelzimmer 6ffnen oder personalisierte Empfehlungen fur Restaurants wahrend des Urlaubs erhalten — und das
alles mit einer digitalen Anwendung. In einigen Destinationen, wie in Barcelona oder Sevilla sind solche
touristischen Erlebnisse bereits Realitat. Viele Destinationen Deutschlands sind davon allerdings noch weit

entfernt.

DIGITALER WANDEL IM TOURISMUS

Auch vor der Tourismusbranche macht die digitale
Transformation keinen Halt und stellt die
urspringlichen  Geschaftsmodelle infrage. Der
Megatrend ,Konnektivitat® bringt die Verbreitung
digitaler Technologien in der Gesellschaft mit sich. So
nutzt die Mehrheit der deutschen Reisenden auch im
Urlaub Uber eine Stunde taglich ihr Smartphone —
laut einer Studie von HolidayCheck verzichten
lediglich ein Prozent darauf. Dies zeigt, dass eine
digitale Infrastruktur auch in Destinationen sehr
relevant ist. So besteht durch das sich andernde
Verhalten der Gaste auch Handlungsbedarf bei den
Destination Management Organizations (DMOs), sich
anzupassen und die neuen Bedirfnisse zu erflllen.
Dabei ist ein ganzheitliches Verstandnis gefordert,
um den digitalen Wandel mitzugestalten und die
eigene Wettbewerbsfahigkeit zukinftig zu sichern.

WAS IST EINE DMO?

Eine DMO ist eine Organisation, die fur die
Verwaltung und Forderung einer bestimmten
touristischen Destination oder Region verantwort-
lich ist. Die Hauptaufgabe einer DMO besteht
darin, die Attraktivitat und Wettbewerbsfahigkeit

einer Destination zu steigern, um mehr Besucher
Tourismusgeschaft zu
fordern. Sie ist u. a. fUr das Marketing, Produkt-

anzuziehen und das
entwicklung, Qualitatsmanagement, Marktfor-
schung und Veranstaltungsmanagement fur die
jeweilige Destination zustandig.

In der deutschen Tourismusbranche gibt es allerdings
bislang zum Grofteil kein koordiniertes Vorgehen im
digitalen Wandel. So nutzen die unterschiedlichen
Tourismusunternehmen innerhalb einer Destination
unterschiedliche Datenformate und unterschiedliche
Systeme. Es gibt keinen flachendeckenden,
vollstandigen Zugriff auf touristische Daten, die in der
Branche von Noten waren. Jede DMO hat lediglich
isolierten Zugriff auf ihre eigenen Daten.

SMART DESTINATIONS

Als wegweisend fur die digitale Zukunft der Touris-
musbranche wird eine offene, digitale Infrastruktur
gesehen, aus der alle Stakeholder Vorteile durch eine
verbesserte Datenqualitat und -verfligbarkeit ziehen
konnen. Dieses Konzept setzen die sogenannten
Smart Destinations um. Abgeleitet von dem Konzept
der Smart Cities, legen Smart Destinations den Fokus
auf touristische relevante Daten und grofere
Regionen. Eine Smart Destination kann als
innovatives Reiseziel definiert werden, das auf einer
hochmodernen technologischen Infrastruktur aufbaut
und damit die Interaktion des Besuchers mit seiner
Umgebung erleichtert sowie das Reiseerlebnis
verbessert. Zudem soll hier der Tourismus nachhaltig
sowie barrierefrei gestaltet sein. So ist auch die
Lebensqualitat der Einheimischen einbezogen, da
diese auch von einer nachhaltigen soziodkono-
mischen Entwicklung profitieren.

Smart Destinations nutzen Daten, die aus einer
Infrastruktur stammen und schaffen mit Hilfe von
digitalen Endgeraten Erlebnisse fur Gaste — real oder
digital.
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DIE 3 ELEMENTE DER DIGITALEN INFRASTRUKTUR
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Abbildung: Eigene Darstellung mit Icons von canva.com

Diese konnen durch interaktive Anwendungen von
den Kunden im Sinne einer Co-Creation mitgestaltet
werden. In diesem Sinne wird das Erlebnis in der
realen Destination digital bereichert. Das Ziel ist es,
den digitalen Wandel entlang der gesamten
Customer Journey von Reisenden mitzugestalten und
den Gasten ein  nahtloses Reiseerlebnis zu
ermoglichen. Die digitale Infrastruktur muss dabei an
das digitale Verhalten der Gaste angepasst werden.

DATENINFRASTRUKTUR

- Fundament der Smart Destinations

Eine hohe Datenqualitat bildet die Grundlage fur das
digitale Erlebnis der Kunden, denn nur mit einer
hohen Datenqualitat lasst sich ein positives, digitales

Kundenerlebnis  schaffen. Daher  kann  die
Dateninfrastruktur als Fundament der Smart
Destinations angesehen werden. Destinationen

sollten eine zentrale, digitale Dateninfrastruktur
nutzen, die den Gasten eine digitale Orientierung
gibt. Das Stichwort lautet hierbei ,Open Data“ — ein
Konzept, bei dem maschinenlesbare und strukturierte
Informationen aufgrund von offenen Nutzungs-
rechten von allen Akteuren frei genutzt, wieder-
verwendet und verbreitet werden konnen. Mit einer
,Open-Data-Strategie* konnen DMOs die verschie-
denen  Stakeholder-Gruppen mit  relevanten
Informationen Uber touristische Aktivitaten in der
Destination versorgen und Echtzeitkommunikation
ermoglichen.

Daten in der Tourismusbranche sind heterogen.
Relevant sind neben statischen Daten, wie Adressen
und Offnungszeiten, auch dynamische Echtzeitdaten,
wie aktuelle Besucherzahlen sowie redaktionelle

Daten, wie insiprative und informelle Texte sowie
Bilder. Wichtig zu betonen ist, dass es bei Open Data
im Tourismus nicht um kundenbezogene Daten,
sondern um entpersonalisierte Marketing-Daten geht.
Die Datenqualitat hangt mafgeblich von der
Vollstandigkeit, Korrektheit und Aktualitat ab. Bei der
Dateninfrastruktur ist auRerdem zu beachten, dass
die Daten auf allen Ausgabekanalen einheitlich zu
Verflgung stehen, damit die unterschiedlichen
Nutzungweisen der Gaste berlcksichtigt werden.
Daher ist es von Bedeutung, dass die Daten
maschinell lesbar und frei lizenziert zu Verfigung
stehen. Hier kann die Creative Commons-
Lizenzierung verwendet werden. Relevant ist zudem,
Verbindungen zwischen den Daten herzustellen,
damit beispielsweise bei einer Wanderung direkt
Restaurants fur die Pausen gefunden werden konnen.
Zuletzt sollte darauf geachtet werden, dass ins-
besondere redaktionelle Daten hochwertig sind, damit
touristische Attraktionen von den Gasten als qualitativ
hochwertig wahrgenommen werden. Mithilfe von Kl
konnen im Rahmen eines sog. Knowledge Graphen
selbst sinnvolle VerknUpfungen erstellt und durch
Erfahrungen angepasst werden. Auf Basis der
Mustererkennung kann die Kl so Vorhersagen treffen,
sodass personalisierte Empfehlungen an Gaste
ausgespielt werden koénnen. Beispielsweise konnte
eine Empfehlung folgendermafien lauten:

»In einer halben Stunde soll es
regnen und der Wanderweg ist
gerade sehr gut besucht. Gehe
lieber in diese interessante
Ausstellung.*
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DIGITALE AUSSTATTUNG

- Schnittstelle zwischen physischer
und digitaler Welt

Damit auf Basis der Daten digitale Dienstleistungen
genutzt werden koénnen, bendtigen Destinationen
eine digitale Ausstattung. Grundlegend sollten DMOs
darauf achten, dass eine flachendeckende
Internetanbindung bzw. kostenloses WLAN flr die
Gaste gewahrleistet ist. Als Schnittstellen zwischen
der physischen und digitalen Welt werden zudem
Lesegerate benodtigt, um digitale Zutrittskontrollen
oder eine digitale Bezahlung zu ermoglichen. So
konnen Gaste automatisiert im Hotel einchecken oder
mit dem Smartphone bezahlen. Auch der Einsatz von
Sensortechnik ist empfehlenswert, um Auslastungen
in Echtzeit zu messen und folglich an digitale
Anwendungen weiterzugeben. So kdonnen die Gaste
z. B. Uber die Belegung von Parkplatzen oder
Wartezeiten am Skilift informiert werden.

DIGITALE ANWENDUNGEN

- Erméglichung nahtloser
Reiseerlebnisse

Digitale Anwendungen in Smart Destinations
verbinden die Dateninfrastruktur mit der digitalen
Ausstattung.  Hierzu  zahlen alle  digitalen
Touchpoints, wie z. B. Apps, Websites oder auch
Sprachassistenten. Somit sind sie die Schnittstelle zu
den Gasten und nehmen Einfluss auf das gesamte
Reiseerlebnis. Als Destination sollte man es sich zu
Nutze machen, dass die Gaste nach dem Motto
,Bring your own device* zunehmend digital vernetzt
sind und ihr eigenes mobiles Endgerat im Urlaub
dabei haben. Dieses kann als eine Art
.Generalschlissel” angesehen werden, durch das die
Unternehmen mit ihren Gasten bei allen Leistungen
interagieren konnen. Dies bezieht u. a. Funktionen,
wie der Zugang zum Zimmer und OPNV,
Zahlungsmittel, Eintrittskarten und ldentifikation mit
ein. Destinationen mussen also wenig Hardware fur
die Gaste zu Verflgung stellen. Lediglich eine
passende Anwendung zu den eigenen Endgeraten
der Gaste wird bendtigt. Hierbei sollte eine zentrale
digitale Anwendung bereitgestellt werden, denn ein
umfassendes Angebot ist benutzerfreundlicher — so
benotigen die Gaste nicht flr jede Aktivitat eine neue
App. Brlche im Reiseerlebnis sollten unbedingt
vermieden werden, d. h. die Buchung, Speicherung
und Entwertung eines Tickets sollte beispielsweise
von einem Endgerat aus nahtlos moglich sein.
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CHANCEN VON —0
SMART DESTINATIONS "B

Smart  Destinations bieten ein  verbessertes,
ganzheitliches Reiseerlebnis fur ihre Gaste — und das
entlang der gesamten Customer Journey. Vor der
Reise werden sie in ihrer Entscheidungsphase
unterstltzt, indem ihnen relevante Informationen zu
Verfligung stehen. Wahrend der Reise unterstitzt der
Zugang zu Echtzeit-Informationen die Erkundung der
Destination und direkter, personalisierter Service fihrt
zu individuellen Erlebnissen. Nach der Reise wird den
Gasten durch ein Feedback-System ermdglicht, ihr
Reiseerlebnis zu bewerten. Die starke Persona-
lisierung fUhrt zu einer verbesserten
zufriedenheit.

Kunden-

Gleichzeitig konnen DMOs durch die umfangreichen
Daten die Bedurfnisse und Winsche der Reisenden
besser verstehen, was einen wichtigen Faktor fur die
Wettbewerbsfahigkeit darstellt. Durch die hohere
Datenverflgbarkeit kann auch die Marktanalyse und
Entscheidungsfindung verbessert werden. Zudem
konnen offene Datenquellen die privaten Kosten fur
den Kauf von Daten senken. Daten Uber Touristen-
strome konnen dabei helfen, Aktivitaten, wie
Veranstaltungszeiten, neu zu planen oder Ande-
rungen beim Personalbedarf festzustellen, wie z.B. an
Info-Points oder Flughafen. Auch kénnen so friihzeitig
die richtigen Marketingmanahmen ergriffen werden.
Offene Datennetzwerke stellen aufRerdem eine Basis
fir neue, innovative Geschaftsmodelle und die
Vernetzung unter allen Akteuren in der Branche dar.

Eine weitere Chance ist die bewusste und nachhaltige
Besucherstromlenkung. Digitales Besuchermanage-
ment kann Overtourism und temporarem Crowding
entgegensteuern. Indem die Gaste gezielt gesteuert
werden, kann eine optimierte Auslastung erreicht
werden. So wird sowohl die Erlebnisqualitat der
Gaste verbessert als auch

die Natur geschitzt und
das Wohl der lokalen
Bevolkerung gefordert.

Bild: canva.com



HERAUSFORDERUNGEN VON
SMART DESTINATIONS N

Innerhalb  einer Destination ein  einheitliches
Datensystem zu entwickeln, kann eine grolke
Herausforderung fur DMOs darstellen. Auch die
Daten selbst kénnen ein Hindernis sein — wenn sie z.
B. komplex, unvollstandig oder  qualitativ
minderwertig sind. Herausfordernd ist auch die
einheitliche und hochwertige Datenaufbereitung.
Zudem mussen touristische Unternehmen sensi-
bilisiert werden, ihre Daten eigenstandig zu pflegen.
Hierbei mussen auch die Zustandigkeiten der
Datenpflege geklart werden. Es bendtigt eine
Koordination zwischen den verschiedenen
Verantwortlichkeitsebenen wie touristischen
Betrieben, Orten, Regionen und Landern. Da die
Daten eine Auszeichnung mit offener Lizent
bendtigen, konnen auch rechtliche Hindernisse im
Weg stehen.

Auf unternehmerischer Seite ist zudem haufig eine
Risikoaversion vorzufinden, aufgrund von geringen
Kenntnissen im |T-Bereich oder nicht ausreichender
Information Uber das Wirtschaftspotenzial von Open
Data. Mit den Ubergeordneten DMOs eine
gemeinsame Strategie zu entwicklen und zu
verfolgen, kann ebenfalls eine Herausforderung
darstellen.

HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN

Neben der grundlegenden Handlung eine
Dateninfrastruktur zu entwickeln, gibt es weitere
wichtige Handlungsschritte von DMOs, um die
digitale Transformation in der Branche voran-
zutreiben.

Grundlegend ist es relevant, dass die Fuhrungskrafte
die Veranderungen unterstlitzen, damit der digitale
Wandel im Unternehmen fortschreiten kann. DMOs
sollten zum ,Digital Mindset” in der Region beitragen.
So sollten sie die Interessensgruppen, die an den
Daten interessiert sind, ermitteln und einbinden.
Durch die Weitergabe ihres Know-Hows kénnen die
Stakeholder Uber die Vorteile der gemeinsamen
Nutzung und Verwendung von Daten aufgeklart
werden.

Zudem DMOs
touristischen Akteuren und externen Experten bilden
und ausbauen, um Erfahrungen sowie Daten
auszutauschen.

sollten Netzwerke mit anderen
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So kdénnen gemeinsam Anwendungen entwickelt
werden, die Uber eine Region hinausgehen.

DMOs sollten als Impulsgeber fungieren, indem sie
bei verschiedenen Stakeholdern, wie Ministerien oder
Stadtplanern, Impulse setzen. Durch Netzwerke kann
die Silo-Mentatlitat Uberwunden werden, die die
gemeinsame Nutzung von Daten bislang verhindert.
So koénnen Ressourcen und Aufwand gebindelt
werden, um die Wirkung der gemeinsamen
Datennutzung zu steigern.

PRAXISBEISPIEL
BAYERN CLOUD TOURISMUS

Um einen Blick in die Praxis zu werfen, habe ich mit
Markus Garnitz gesprochen — dem Leiter des Bereichs
LDigitalisierung® der Bayern Tourismus Marketing
GmbH. Kernthema der Strategie ist, die Open Data
Plattform BayernCloud Tourismus aufzubauen, bei
dem touristische Akteure, wie Kommunen, Hotels,
Restaurants oder Veranstalter ihre Datenbanken
anbinden kénnen.

Mehr zum Thema:

e Bauhuber, F. (2018): Open Data im Tourismus: Was
Destinationen wirklich brauchen!, Tourismuszukunft.
https://www.tourismuszukunft.de/2018/06/open-data-dmo-
tourismus/, aufgerufen am 22.12.2023.

e European Commission (2022): EU guide on data for tourism
destinations, https://smarttourismdestinations.eu/wp-
content/uploads/2022/07/Smart-Tourism-Destinations_EU-
guide_v1_EN.pdf, aufgerufen am 22.12.2023.

o Holiday Check (2023): Wie viel Handy ist im Urlaub ok?
Knapp ein Viertel der Deutschen hat in den Ferien Streit
wegen der Smartphone-Nutzung,
https://newsroom.holidaycheck.de/wie-viel-handy-ist-im-
urlaub-ok--knapp-ein-viertel-der-deutschen-hat-in-den-
ferien-streit-wegen-der-smartphone-nutzung-, aufgerufen
am 22.12.2023.

o Horster, E.; Honig, K.; Karle, E. & Bauhuber, F. (2020):
Open Data im Deutschlandtourismus. Ein Wegweiser zur
digitalen Destination (im Auftrag der Deutschen Zentrale fur
Tourismus e.V.). www.open-data-germany.org/handbuch-
open-data, aufgerufen am 22.12.2023.

o Keilhofer, K.; Moll, N. & Riedel, S. (2023): Leitfaden zur
BayernCloud Tourismus in lhrer Destination,
https://tourismus.bayern/wp-
content/uploads/2023/07/Leitfaden_BCT_final_Doppelseite
n.pdf, aufgerufen am 22.12.2023.

e Sommer, G., & Anger, S. (2022): Zur Notwendigkeit einer
offenen Dateninfrastruktur am Beispiel der BayernCloud im
Tourismus als Grundlage fur Smart Tourism Destinations. In
Krisenbewaltigung und digitale Innovationen im alpinen
Tourismus, S. 95-109, Erich Schmidt Verlag, Berlin.
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EXPERTENINTERVIEW
mit Markus Garnitz

Die BayTM verfolgt eine Open Data Strategie.
Erlautern Sie doch bitte, wie diese aussieht und
welche Rolle die Bayern Cloud dabei spielt?

Die Bayern Cloud Tourismus ist bei der Open Data
Strategie die technische Infrastruktur dahinter, also
der technische Kern des Ganzen. Das Ziel der Bayern
Cloud ist, eine Informationsplattform aufzubauen, die
alle touristisch relevanten Inhalte fir ganz Bayern
blndelt - aus den verschiedenen lokalen und
thematischen Quellen. Da geht es um Objekte und
Point of Interests (POIs), um Museen und Spielplatze,
mittlerweile auch um Ladestationen und Infra-
struktur. Es geht um Erlebnisse, Veranstaltungen,
Wanderwege und Radwege. Jetzt zum Jahres-
wechsel ist ein Wintersportmodul grofzes Thema, bei
dem wir aus allen Wintersportregionen, alle Daten
Uber die Liftéffnungszeiten, Pistendffnungen,
Schneehdhen, Loipendffnungen zentral in  einer
Plattform sammeln. Diese Informationen gab es
bisher nur lokal auf den Webseiten der Touristinfos,
der Stadtegemeinden oder vielleicht maximal auf
Ebene der touristischen Destinationen, sodass jeder
seinen eigenen Veranstaltungskalender hatte. Uns
geht es jetzt darum, die Mehrfachpflege zu
vermeiden, d. h. eine automatisierte Verteilung der
Daten zu gewahr-leisten, dass nicht auf
verschiedenen Ebenen Veranstaltungen oder POls
gepflegt, Texte erstellt, Offnungszeiten aktuell
gehalten werden mussen, sondern dass
Arbeitsaufwande reduziert werden kénnen, wenn
klar definiert ist: Wer pflegt welche Daten? Kern, oder
wichtiger Faktor, des Ganzen ist unsere Open Data
Strategie, dass wir darauf hinarbeiten, dass
moglichst alle Daten, die wir sammeln und
bereitstellen unter offenen Lizenzen, heifst konkret
unter den Creative Commons Lizenzen, CC-0, CC-
BY, CC-BY-SA, laufen.

FUr gewisse Unternehmen, also Partner aus der
Wirtschaft, ist unsere Datenbank auch interessant.
Also wir sind zum Beispiel schon im Gesprach
gewesen mit der DB Regio, die ein Reiseportal fir
Bayern haben und die wiederum unsere
Informationen nutzen wollen. Wir sind mit dem
ADAC schon im Gesprach. Die Strategie ist also,
dass die Daten von unten flielen, im Idealfall bei uns
gesammelt werden und dann eben bayernweit
genutzt werden kénnen und zwar auch von jedem
genutzt werden kdnnen, der Interesse daran hat, die
Daten anzubinden.

Digitale Transformation

Man kann aber sagen, dass die technische Infra-
struktur 30 % bei der Strategie ausmacht und 70 %
sind eher die Partnerschaften auf den unterschied-
lichen Ebenen mit Regionelverbanden, touristischen
Destinationen bis zu den Touristinfos. Dabei geht es
darum, die Partner fur das Thema zu sensibilisieren
sowie rechtlich und technisch fit zu machen. So haben
wir auch Mustervertrage fir unsere Partner erstellt,
wenn es zum Beispiel um die Lizenzierung von
Content geht, egal ob Bilder oder Text. Auch haben
wir Informationsmaterial und Schulungen angeboten:
Was bedeutet das, wenn ich meine Daten unter
diesen Lizenzen veroffentlichen kann? Was habe ich
fUr Migrationsstrategien, wenn ich mich bis jetzt nicht
mit dem Thema Lizenzen beschaftigt habe?

Welche Rolle kann die Bayern Cloud in Smart
Destinations einnehmen?

Unsere Einschatzung ist, egal welche Dienste man
aufsetzen mochte, es braucht eine vernlnftige
Datenbasis. Also man braucht ein Grundgerist an
Daten oder digitalen Diensten, um eine Smart
Destiantion zu entwickeln. Beispielsweise bendtigt
man fur die Besucherlenkung Auslastungsdaten. Wir
versuchen jetzt seit Uber einem Jahr viele
Sensorikdaten an die Bayern Cloud anzubinden. Zum
Beispiel ~wurde bei touristisch  relevanten
Parkplatzen Sensorik aufgebaut, d. h. wir haben
mittlerweile 200 Objekte, die in Echtzeit
automatisiert Auslastungsdaten an uns liefern.

Welche Vorteile ergeben sich fur Unternehmen,
die sich an die Bayern Cloud anbinden?

Flr Destinationen ist der Hauptvorteil, Prozesse und
die Datenpflege zu optimieren. Bis vor kurzem war
es so, dass irgendjemand in der Tourist-Info die
Webseite der Stadt pflegt. Irgendwer pflegt das
Ganze nochmal bei einer Veranstaltung oder
Uberregional wichtigem POI flir die Seiten vom
Landkreis, dann wird es auf den Seiten von den
Tourismusdestinationen gepflegt und es gibt noch
mehr Anbieter, die dann nochmal in eigener
Recherche in redaktioneller Arbeit die Daten
zusammentragen. Man kann es unter dem Stichwort
.Prozessoptimierung® zusammenfassen, was dann
auch im Idealfall Kapazitaten freisetzt fur ,wichtigere
Dinge“, auch fur die direkte Betreuung oder
Ahnliches. Das ist der Vorteil fir die Partner, die die
Daten nutzen.

37



Es gibt naturlich auch Vorteile fur die Datennutzer,
wie der ADAC Trips oder die Deutsche Bahn, fur die
z. B. ein Website-Launch vereinfacht wird. So
mussen nicht zehn Redakteure ein halbes Jahr die
ganzen Informationen selbst sammeln, sondern man
kann sie direkt nutzen und es sind zusatzlich tagliche
Aktualisierungen enthalten, wie Offnungszeiten oder
auch Echtzeit-Daten, wie beim Thema Zimmeraus-
lastungen und Wintersport.

Welche Vorteile ergeben sich fiir die Gaste?

Es gibt zwei Ansatzpunkte, an denen der Gast
profitieren kann. Das eine ist bei der Recherche
schon vor der Reise. Wir bringen Daten, die
unterschiedlichst formatiert und strukturiert sind in
ein einheitliches System und versuchen mdglichst
alle Attribute zu vereinheitlichen. So kann ich als Gast
im Vorfeld sagen: ,Ilch mochte eine Woche in Bayern
Urlaub machen und ich hatte gerne diese bestimm-
ten Aktivitditen und noch eine Volksmusikver-
anstaltung” und kann dann einfach, ohne auf 100
verschiedenen Webseiten oder in 20.000 Google-
Suchen, mir diese Informationen selbst
zusammenzu-suchen, in eine Anwendung meine
Auswahlkriterien eingeben, danach filtern und
passende Ergebnisse erhalten. Das andere ist dann
eben vor Ort: ,Wo ist der nachste Skilift im Winter,
ist er gedffnet und wie hoch ist da der Schnee?” Wir
planen fir nachstes Jahr auch selbst die Entwicklung
einer einfachen App, die die ganzen bereitgestellten
Daten ausspielt. Unser Ziel mit diesem Open Data
Ansatz ist aber, dass die Daten nicht nur auf unseren
Kanalen zur Verflgung stehen, sondern an dem
Touchpoint, den der Gast nutzt. Also perspektivisch
dann auch z. B. die ADAC App, die die Daten fur uns
ausspielt. Auch das Portal der DB Regio hat vor,
unsere Daten zu integrieren.

Welche Herausforderungen ergeben sich bei der
Implementierung der Bayern Cloud?

Die technischen Herausforderungen waren machbar
und Uberschaubar. Die groRte Herausforderung fur
uns war das Thema Open Data, also insbesondere
die damit verbundenen Angste eingangs. Als wir mit
dem Thema angefangen haben, haben die wenigsten
im Tourismus gewusst, was eine Creative Commons
Lizenz ist. Das “Kirchturmdenken” war am Anfang
auch relativ stark: ,Das sind meine Bilder, das sind
meine Texte, die sind von meiner Webseite und die
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User sollen auch gefalligst auf meiner Webseite vor-
beischauen.“ Den DMOs klar zu machen, dass so eine
Website von einer 5.000 Einwohner Gemeinde, die
funf Jahre alt ist, nicht mehr "State of the Art” und
nicht das Beste ist, was ich dem Gast bieten kann,
das war immer die grofste Herausforderung im
ganzen Prozess.

Die zweite Herausforderung beim Thema Open Data,
wenn man jetzt mal Uberzeugt ist, den Weg
mitzugehen, ist das Rechtliche. Irgendwelche Fotos
auf der Website, die man vor finf Jahren geschossen
hat, ohne dass man jemals einen Vertrag geschlossen
hat, sind problematisch. Fir die eigene Website war
es okay, aber sobald man die Bilder und Texte
weitergibt, ohne das Urheberrecht entsprechend
rechtlich zu klaren, ist das natlrlich schwierig. Das
erfordert lokal jetzt gewisse Aufwande den aktuellen
Content Pool dahingehend zu prufen und sich dann
gegebenenfalls langerfristig zu Uberlegen: Wie kann
ich denn den Content in Open Data Uberfuhren oder
wie kann ich zuklnftig bei neuen Shootings darauf
achten, dass das funktioniert?

Welche Empfehlungen haben Sie fur andere
Unternehmen |hrer Branche, um die digitale
Transformation zuklinftig erfolgreich zu meistern?

Das ist natlrlich stark abhangig der
UnternehmensgréRe und von den Moglichkeiten.
Also was auf jeden Fall sinnvoll ist, ist internes
Know-How in dem Bereich aufzubauen. Ich bin
selbst Informatiker und kein Touristiker und wir
haben jetzt im Team drei Mitarbeiter, die nicht aus
dem Tourismus kommen, sondern Anwendungs-
entwickler, die einen technischen Hintergrund
haben. Das ist aus meiner Sicht schon ein wichtiger
Punkt, um insbesondere bei groRen Projekten
Sachverhalte in dem Bereich bewerten zu kénnen.
Viele Unternehmen machen sich keine Gedanken zu
technischen Implikationen oder Schnittstellen. Unser
Know-How nutzen wir auch fir die Beratung nach

auften. Offenheit fir das Thema ist sehr wichtig.

von

Als Entwickler sollte man aber auch nicht zwingend
fur eine neue Technologie oder flr irgendetwas, das
gerade “hip” ist, einen Anwendungsfall suchen,
sondern immer schauen, wo konkret die Probleme
sind und dann dementsprechend nach technolo-
gischen Losung suchen.
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Digitale Transformation

Wie Innovation und
Strategie die Zukunft
des Verlagswesens
gestalten

Von Alexandra Noack

Die Digitalisierung stellt Zeitungsverlage
mit weiterhin Print-basierten Produkten
vor massiven Konsequenzen: sinkende
Zeitungspreise bis hin zu SchlieRungen.
Das Medienhaus Axel Springer SE ist
lange kein reiner Zeitungsverlag mehr. Von
Stellen- und Immobilienanzeigen (Classi-
fieds Media) Uber erfolgsbasiertes
Marketing (Marketing Media) bis hin zum
eigenen Content (News Media). Dem
Konzern gehért nicht nur BILD und WELT,
sondern hat auch Anteile an Stepstone und
der Avid-Gruppe.

Axel Springer hat die digitale Trans-
formation erfolgreich begonnen, indem das
Unternehmen nicht nur traditionelle
Geschaftsmodelle auf digitale Prozesse
umgestellt hat, sondern auch durch
gezielte, strategische Ubernahmen sein
Portfolio erweitert hat.

Wahrend eines Interviews mit dem Global
Head of Communications & Sustainability
von Axel Springer SE, Abid Sisani, wurden
Fragen zur Anpassung der Produkte und
Arbeitsmethoden aufgrund der digitalen
Transformation gestelit.

Digitale Transformation

Quelle: Kl-generiertes Bild mittels Dall-E 3

Die Verlagsbranche
wird hinsichtlich
der digitalen Trans-
formation auf einer
anderen Ebene
herausgefordert als
andere Branchen.
Was sind die
Herausforderungen fiir Axel Springer?

Das Internet und die digitale Ara verandern
Medien. Was hat Axel Springer friher mal
gemacht? Die Zeitung als Produkt zum
Transportieren ware der philosophische
Ansatz gewesen. Weil das einen Wert hat fir
die Gesellschaft und fir die Demokratie,

unabhangigen Journalismus zu betreiben.

Durch die Digitalisierung ist dieses
Geschéftsmodell der gedruckten Zeitung
massiv angegriffen worden, und zwar nicht
nur, weil der Journalismus an sich nicht mehr
als Print-Produkt verkauft wird, sondern weil
auch alle anderen Geschaftsmodelle
innerhalb der Zeitung weggebrochen sind.
Dazu gehodren Anzeigen generell. Und das
zweite ist etwas, was man auf neudeutsch
Classifieds Media nennt also Immobilien-
anzeigen und Jobbérsen. Das ist digitalisiert
worden. Das waren enorme Ertragsbringer fiir
die Zeitung.
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Deswegen haben wir sehr frihzeitig
entschieden, wir wollen diesen Wandel der
Digitalisierung selber gestalten, weil er sich
nicht verhindern Iasst. Dieser Prozess hat
zuletzt durch die Coronakrise und dann in
diesem Jahr durch die rasante

Fortentwicklung von Kunstlicher Intelligenz

nochmal einen Schub erfahren. Also wie
gehen wir jetzt mit diesen Heraus-
forderungen wieder um, dass durch die
steigenden Energiekosten, durch mehr
Home Office, weniger Dynamik von
Menschenmassen die gedruckte Zeitung
wahrscheinlich noch schneller stirbt, als
dass sie ohnehin gestorben ware.

Friher war die Zeitung das Leitmedium fir
die Verbreitung des Journalismus. Axel
Springer hat sich stets auf unabhangigen
Journalismus konzentriert, wobei die
finanzielle Unabhangigkeit eine
grundlegende Voraussetzung fir die
redaktionelle Unabhangigkeit darstellt.
Verleger sollten strategische, innovative
Monetarisierungsansiatze in Betracht
ziehen, um ihre Einnahmequellen zu
diversifizieren und aktiv auf sich andernde
Marktbedingungen zu reagieren.

Strategische Partnerschaften mit Unter-
nehmen wie Idealo, Immowelt oder
FinanzNet, die erfolgreich von Axel
Springer umgesetzt wurden, kénnen die
Geschaftsmaoglichkeiten erweitern. Auch
die ErschlieBung einer Partnerschaft mit
einem internationalen Unternehmen kann
einen Weg zur Expansion darstellen,
wodurch eine globale Reichweite erreicht
und die Etablierung einer weltweiten
Marke begunstigt wird. Ein Beispiel hierfur
ist die Ubernahme von POLITICO in den
USA durch Axel Springer.

Digitale Transformation

Welche Hauptziele verfolgt Axel Springer
mit der digitalen Transformation?

Unsere strategische Uberlegung ist nicht neu,
sondern die gibt es schon seit zwei
Jahrzehnten. Uns gehoéren nicht nur
klassische Medien, die wir sehr friihzeitig auf
digital ausgebaut und umgebaut haben, also
WELT und BILD.de.

Neben diesen, im Kern journalistischen
Produkten, gehort uns eben auch Stepstone
als Jobbdrse und die Avid-Gruppe, wo zum
Beispiel Immowelt mit drin steckt. So haben
wir versucht, die Organisationen zu
transformieren, damit sie auch in der digitalen
Ara unabhangig sind und wirtschaftlich sich
selber tragen. Wir haben dann im Prinzip
Anfang des Jahres 2023 gesagt, dass wir
,doubledown” machen, und was hei3t das?
Das heil3t, es ist nicht nur wichtig, dass wir
unsere Medienmarken und unser
Geschaftsmodell digital ausbauen und
umbauen, sondern dass wir auf rein digital
umstellen.

Also ist euer Ziel die Print Zeitungen
komplett abzuschaffen?

So ist es und das haben wir auch sehr klar
kommuniziert, sowohl nach innen als auch
nach auflen. Wir setzen da kein Enddatum
drauf, aber das letzte Kapitel von Print ist
eingelautet. Wir wollen ,digital only“ werden.

Wie lange denken Sie, wird es brauchen,
bis es keine Print-Zeitung mehr gibt?
Es hangt von der Publikation ab. Die BILD

Tageszeitung wird die letzte gedruckte
Tageszeitung sein, wenn alle anderen nicht
mehr da sind. Aber die Vermutung ware
wahrscheinlich finf bis sieben Jahre.
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Mathias Dopfner, Vorstandsvorsitzender
von Axel Springer, betont die strategische
Bedeutung der vollstandigen Trans-
formation zu einem reinen digitalen
Medienhaus:

»Print ist heute noch profitabel und
fiir Leserinnen und Werbekunden
unverzichtbar. Deshalb wird die
komplette Umstellung auf Digital
noch einige Jahre dauern. Wir
miissen uns aber darauf vorbereiten
und die Transformation aktiv in
Angriff nehmen.“

Das Ziel bis 2026 ist eine Steigerung der
digitalen Besuchenden auf 20 Millionen
pro Tag, wahrend aktuell die monatlichen
Besucherzahlen dort liegen. Es wird
immer klarer, dass auch andere Verlage
eine umfassende digitale Inhalts-
strategie bendtigen, um ihre Zielgruppe
durch verschiedene Formate wie Texte,
Videos, Podcasts und interaktive Inhalte
anzusprechen, um die angestrebten
Zahlen zu erreichen.

Konnen Sie einige digitale Produkte
oder Plattformen des Axel Springer
Verlags hervorheben, welche durch
die Digitalisierung weiter voran-
getrieben werden?

Das Erste was mir einfallt ist kein
journalistisches Produkt. Die interne
Kommunikation war friiher sehr viele
analoger, beispielsweise Mitarbeiter-
zeitung, das ist alles nur noch digital. Die
Art und Weise, wie Redaktionen arbeiten,
ist fundamental anders.

Business Insider, POLITICO, Morning
Group: Die waren schon immer digital.
Nur um dir mal so eine Zahl zu nennen.
Mittlerweile machen wir Uber 85% des
Umsatzes und Uber 95% des Gewinns
aus digitalen Quellen. Bei BILD gibt es
allerdings ein sehr innovatives Produkt:
Hey. Das ist ein reines Kl-Produkt, was
funktioniert wie ein

Digitale Transformation

Chatbot. Da ist auch ChatGPT hinterlegt.
Du kannst dann dort fragen, Reiseorte

2023 interessiert mich und dann interagierst
ChatGPT

du wie bei und bekommst
Querverweise zu BILD-Artikel die dazu
passen. Wir wollen die Leute auf unsere
Seite ziehen und nicht bei ChatGPT haben.

eRoutineaufgaben
automatisieren
(Bsp. Trends-
Identifikation)

Effizienz-
steigerung

oKl kann Artikel
schreiben

Bericht-
erstattung

e\Vorteil fur
investigativen
Journalismus

Datenanalyse

Wie hat die digitale Transformation die
redaktionelle Arbeitsweise verandert, und
welche neuen Ansatze wurden eingefiihrt?
Unsere redaktionelle Arbeit soll oder ist schon
Kl-unterstitzt. Dazu gehort Layout, Lektorat,
Ubersetzungen, Transkription aber auch Ton-
Interviews, wie wir es jetzt fihren, missen
nicht mehr manuell abgetippt werden. Diese
Tools gibt es jetzt in jedem Bereich, egal ob
geschriebener Artikel oder ein Multimedia
Format. Was wir nicht digitalisieren ist die
journalistische Kernarbeit: Recherche und
das eigentliche Schreiben. Weil das die
Kernkompetenzen des Journalisten sind,
wenn wir uns das abnehmen lassen, dann
Gnade uns Gott. Dann geben wir das aus der
Hand, was sicherstellt, dass es einen
menschlichen Aspekt gibt. Eine Kl kann nicht
raus gehen und eine Situation beschreiben,
riechen, empfinden. Fir die Wertigkeit und
Glaubwdrdigkeit.
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Vertrauen wird ein ganz groRes Thema
sein in der KI-Zukunft. Welche Text kann
ich noch vertrauen? Daflir brauchen wir
den Faktor Mensch. Wir wollen, dass die
Leute BILD lesen und die Menschen
dahinter sehen und fihlen. Wir wollen

journalistische wertvolle Inhalte liefern,
natlrlich versucht man die schnellsten zu
sein, Realtime ist ein groRes Stichwort.
Aber unsere Inhalte dirfen nicht
austauschbar sein.

Wahrend Journalisten weiterhin die
kritische Rolle der Kontextualisierung und
Interpretation von Informationen spielen,
wird Kl zu einem wertvollen Werkzeug,
um den standig wachsenden
Anforderungen und Dynamiken der
Medienlandschaft gerecht zu werden.

Key Takeaways

v/ Erfolgreiche digitale Trans-
formation vom Verlagshaus Axel
Springer durch Anpassung des
traditionellen Geschaftsmodelles.

v Strategische Partnerschaften
nutzen, um sein Geschaft zu
erweitern und die Einnahmequellen
zu diversifizieren.

v Trotz Digitalisierung legt Axel
Springer Wert auf die
journalistische  Kernarbeit, wie
Recherche und das eigentliche
Schreiben, um Glaubwurdigkeit
und Vertrauen zu wahren.

Digitale Transformation
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VOM TREND ZUR STRATEGIE: DIE ROLLE VON TIKTOK IN
DER DIGITALEN TRANSFORMATION VON UNTERNEHMEN

Die digitale Transformation ist ein
kontinuierlicher und tiefgreifender
Verdnderungsprozess in Wirtschaft und
Gesellschaft, der durch die Entwicklung
immer leistungsféhigerer digitaler
Technologien ausgeldst wird. Sie umfasst
die Interaktion von digitalen Technologien
in allen Bereichen eines Unternehmens, um
Geschdftsprozesse zu optimieren und
Innovation zu férdern. Auch die Art und
weilde wie Unternehmen die soziale
Plattform einsetzt um mit den Kunden und
ihren passenden Zielgruppen zu
interagieren, hat die digitale
Transformation veréndert.

TikTok ist eine Social-Media-Plattform, die
in den letzten Jahren enorm an Popularitét
gewonnen hat und Unternehmen die
grofRartige Mdglichkeiten bietet, ihre Marke
zu présentieren und ihre Zielgruppe zu
erreichen. Dieser Artikel soll Unternehmen
zeigen, wie die Plattform bei der digitalen
Transformation unterstitzen kann und
richtet sich an Entscheidungstréger,
FUhrungskrafte und alle, die an der
Entwicklung und Umsetzung von Strategien
far die digitale Transformation interessiert
sind. Insbesondere fur diejenigen, die nach
innovativen Wegen suchen, um Social-
Media-Kandle als effektives Instrument in
diesem Prozess zu nutzen, bietet dieser
Artikel umfassende Einblicke und
praktische Anleitungen.

Unternehmen sind durch die digitale
Transformation dazu gezwungen,
innovative Geschdftsstrategien zu
entwickeln. In diesem Zusammenhang
hat TikTok in den letzten Jahren als
kraftvolles Instrument an Bedeutung
gewonnen. Laut einer aktuellen Statista-
Umfrage nutzen 26% der Unternehmen
weltweit TikTok. Diese Zahl verdeutlicht
die wachsende Prdsenz der Plattform im
unternehmerischen Umfeld.

Abbildung 1: Einsatz von Social-Media-Plattformen durch Unternehmen weltweit 2023.
Statista Research Department (2024)

Daher kann TikTok fur Unternehmen, die
es in ihre digitale Strategie integrieren,
einen groRen Wettbewerbsvorteil
darstellen. Sie kénnen auf TikTok prasent
sein und die Dynamik und Kreativitét der
Plattform nutzen, um mit ihrer Zielgruppe
in Kontakt zu treten und ihre eigene
Marke zu entwickeln und zu verbessern.
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Bunt, innovativ und vor allem authentisch
— so wird die aktuell fiUhrende Plattform
TikTok beschrieben. Alle vielfdltigen
Interessen werden in der App
widergespiegelt. Die Plattform bietet fur
alle Nutzer etwas. Mit mehr als einer
Milliarde aktiver Nutzer weltweit, ist sie
eine unverzichtbare Plattform fur
Unternehmen. Bis zum Jahr 2026 soll sie
auf rund 2 Milliarden Nutzer wachsen.

Die Markenbekanntheit von TikTok liegt
laut einer Umfrage in Deutschland bei 90
Prozent. Durch den kreativen und guten
Einsatz von Storytelling sind Marken ein
fester Bestandteil der
Unterhaltungserlebnisse auf TikTok
geworden. Eine Studie zeigt auch, dass 73
Prozent der befragten TikTok Nutzer eine
Verbindung durch die Interaktion Uber die
Plattform, zur Marke aufgebaut haben.
Auch liegt der Erinnerungswert von
Markeninhalten bei tGber 40 Prozent.
TikTok ist einer der schnellst wachsenden
Kandle mit einem Anteil von 15 Prozent.
Dadurch ist die Plattform effektiver als
viele andere Social-Media-Kandle.

TikTok hat sich zu einer Plattform
entwickelt, auf der auch Unternehmen
ihre Marken aufbauen, verbessern und
ihre Produkte und Dienstleistungen
bewerben kénnen. Aulierdem kénnen die
Unternehmen Feedback von den
Verbrauchern erhalten und so die
Zielgruppe besser verstehen. Die
Plattform hat die Art und Weise
verdndert, wie Menschen Inhalte erstellen
und konsumieren, und bietet
Unternehmen neue Méglichkeiten, inre
Zielgruppen zu erreichen. Besonders ist
die Plattform bei der jungeren Zielgruppe
beliebt.
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Das bietet den Unternehmen die
Moglichkeit, auf kreative und
unterhaltsame Weilze mit ihrer Zielgruppe
zu interagieren.

Daruber hinaus bietet die Plattform eine
Vielzahl von Tools und Funktionen, mit
denen Unternehmen ihre
Marketingstrategien optimieren und ihre
Zielgruppen effizienter erreichen kénnen.

Akwelle
Werbemaoglichkeiten
[tiir Unternchmen

Wenn Unternehmen die Social Media
Plattform TikTok fUr Werbezwecke nutzen,
so stehen ihnen funf verschiedenen
Werbeformate zur Auswahl.

Das gdngigste Format hierbei ist die ,In-
Feed" Anzeige. Diese wird innerhalb der

TikTok Feed Seite gestreut und taucht somit

zwischen organischen Beitrdge auf. Diese

ist analog zu organischen Posts aufgebaut,

wird jedoch mit einer ,Anzeige” (siehe

Abbildung 2) gekennzeichnet, wodurch sich

das Video von Usern von den organischen
Beitréigen unterscheiden Iasst.

Abbildung: 2

Abbildung: 3

Abbildung 2+3: Screenshot TikTok Werbeformate. Eigene Darstellung (2024)
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Eine ,,Top View" oder auch ,Top Feed”
Anzeige taucht im Vergleich zur ,In-Feed"”
Anzeige nicht im Feed, sondern
unmittelbar nach dem Offnen der App
auf. Diese Anzeige ist somit das Erste,
womit der User bei der Nutzung von
TikTok konfrontiert wird. TikTok schreibt
dazu: ,Top-Feed wurde speziell fur die
massive Steigerung der
Markenbekanntheit entwickelt und hilft
dirdie Aufmerksamekeit deiner Zielgruppe
zu gewinnen, indem Anzeigen an einer
Premium-Position [...] platziert werden.”
Bei dieser Art von Anzeigen kénnen die
ersten zwei Sekunden nicht
Ubersprungen werden. Erst nach Ablauf
dieser Zeit wird das Full Screen Video zu
einem normalen TikTok Video, welches
Nutzer liken, kommentieren oder teilen
kénnen (siehe Abbildung 3). Zudem
besteht die Mdglichkeit, Gber einen
Button auf eine Website bzw. Landing-
Page zu verweisen. Die Top-Feed Anzeige
weist somit auch den héchsten
Interaktionsindex unter den
Werbeanzeigen auf.

Ein sogenannter ,Brand Takeover* ist
eine 3-5 Sekunden lange, statische oder
dynamische Vollbild Werbeanzeige,
welche ebenfalls unmittelbar nach dem
Offnen der App ausgespielt wird. Diese
Werbung wird hingegen ohne Ton
ausgespielt, weshalb es hier besonders
wichtig ist, die Botschaft visuell innerhalb
weniger Sekunden auf den Punkt zu
bringen. Auch kann auf eine Landing-
Page verwiesen werden, jedoch kénnen
daruber hinaus, im Gegenteil zur ,Top
View" Anzeige, keine weiteren
Interaktionen, wie Liken und
Kommentieren, vorgenommen werden.
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Die ,Branded Hashtag Challenge” soll
Nutzer dazu animieren, Inhalte, die von
Unternehmen im Rahmen einer
Challenge vorgegeben werden, zu
erstellen und zu teilen, und dabei das
entsprechende Hashtag zu setzen, oder
das Unternehmen zu markieren. Der
Erfolg dieser Anzeige basiert somit auf
dem sog. ,user generated content”, also
Content, der nicht vom Unternehmen
selbst, sondern von TikTok Nutzern erstellt
wird.

Sogenannte ,,Branded Effects” sollen die
Nutzer dazu verleiten, dass sie von
Unternehmen erstellte Sticker, Effekte
oder Filter nutzen und somit Beitrdge
erstellen, die die Community mit dem
Unternehmen assoziieren.

Friolgsmessung der
Werbeformate

Wie auch weitere Social Media
Plattformen verfugt TikTok Uber einen
Anzeigenmanager, Uber welchen die
Werbetreibenden die Méglichkeit haben,
ihre Werbung zu erstellen, zu planen und
auch zu analysieren.

Die Erfolgsmessungen und Kontrolle der
jeweiligen Werbeformate kann der
Werbetreibende Uber seinen TikTok for
Business Zugang abrufen. Hier stehen
ihm verschiedene Moéglichkeiten der
Erfolgsmessung, wie z.B. diverse
Statistiken, zur Verflgung.

O
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Dem Werbetreibenden wird versichert,
dass seine Anzeigen im Umfeld
relevanter Videos fur die Zielgruppe
ausgespielt werden. Dies bedeutet, dass
die geschaltete Werbung thematisch zu
den Videos, die sich der jeweilige Nutzer
ansieht, passt und auch als
Branchendhnlich eingestuft wird.

Des Weiteren werden Kennzahlen und
Lésungen prdsentiert, die sicherstellen,
dass die Werbung an echte User, und
nicht an computergesteuerte Fake-
Profile ausgespielt wird. TikTok sammelt,
dhnlich wie andere Social Media
Plattformen, die Kennzahlen der
jeweiligen Accounts bzw. Profile, Beitréige
und Werbekampagnen. Hierbei werden
dem Werbetreibenden aussagekréftige
und auch relevante Kennzahlen
prdsentiert, mit denen einzelne Anzeigen
individuell bewertet werden kénnen.
Zudem sagt die Brand Lift Study dem
Werbetreibenden Uber umfragebasierte
Studien genau, wie die Zielgruppe auf die
verschiedenen Anzeigen reagiert, und
inwiefern sie interagiert hat.

Aktueller Stand:

Das Einbinden von TikTok in den
Marketingmix ist schon jetzt etabliert - es
sind bereits zahlreiche Unternehmen auf
TikTok vertreten. Im Februar 2023 konnten
die in oben erwdhnten Werbeanzeigen
auf TikTok potenziell 16,99 Millionen
Deutsche Nutzer ab 18 Jahren erreichen.
In Prozenten entspricht das 20,3% der
Gesamtbevoélkerung Deutschlands.
AuRerdem wadchst die Reichweite der Ads
von Quartal zu Quartal um etwa 5,7%.

Die demographische Verteilung der
TikTok-Nutzer, die die Anzeigen
empfangen haben, lag bei 53,6%
weiblichen, und 46,4% mdnnlichen
Nutzern.
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Handlungsempfehlung

TikTok hat die Zahl seiner Downloads in
etwas mehr als einem Jahr verdoppelt -
ein deutliches Zeichen fur die wachsende
Beliebtheit der Anwendung. Die
Popularitat, die durch den Ausbruch der
Corona-Pandemie ausgeldst wurde, hdalt
immer noch an, obwohl die Pandemie
unseren Alltag nicht mehr beeinflusst.
Dies deutet darauf hin, dass es fur
Unternehmen wichtig ist, auf der Social-
Media-Plattform présent zu sein.

Die Nutzer verbringen im Durchschnitt
92 Minuten pro Tag im auf der Plattform,
eine Zeitspanne, die von den meisten
Nutzern unterschdétzt wird. Dieses
Unbewusstsein suggeriert, in welcher
Komfortzone sich ein User befindet
wdahrend er die App nutzt. Fur
Unternehmen bietet diese Tatsache viel
Potenzial, da Unternehmensinhalte wo
maoglich nur selten als Werbung
wahrgenommen werden.

Die Anzahl der Follower auf TikTok ist nicht
ausschlaggebend fur den Erfolg von
Accounts und Videos. Daher ist es nie zu
spdt fur Unternehmen, den Schritt zu
gehen und TikTok in ihre Strategie der
digitale Transformation mit
aufzunehmen. Anders als bei bspw.
Instagram geht es in erster Linie nicht
darum, stédndig Follower Wachstum zu
generieren, sondern viel mehr
erfolgreiche Videos zu produzieren und zu
veroffentlichen. Grundlage hierfur ist die
sténdige Analyse von Trends und
aktuellen Themen, um bspw. von der
Viralitét eines neuen Songs profitieren zu

kénnen.
(  »]
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TikTok Trends sind schnelllebig und
dndern sich stéindig, weshalb Agilitét
gegeben sein muss, um rasch handeln zu
kénnen und sich so keinen wichtigen
Trend entgehen zu lassen. Im Idealfall
sind Videos und Themen so gut
durchdacht, dass ein Unternehmen sogar
Trends setzen und somit zum First Mover
werden kann. Aufgrund des besonderen
Algorithmus von TikTok ist es jedem User
moglich, eine groRe Reichweite auf der
Plattform zu erzielen.

Bevor ein Unternehmen erste Videos
veréffentlicht, sollte zunéchst eine
Strategie erarbeitet werden. Hierzu
gehéren neben dem Festlegen
strategischer Ausrichtungen und Ziele,
auch die Bestimmung verschiedener
Content Formate. So ist in dem Zuge zu
empfehlen, einen Mix aus 2-3 Formaten,
die in diversen Videos immer wieder
aufgegriffen werden, zu definieren.
Videos, die lustig, informativ oder
lehrreich sind, kommmen gut an. Den
Formaten Behind the scenes,
Herstellungsprozesse, produktbezogene
Videos sowie Mitarbeiter Videos wurden
dabei am meisten Potenzial
zugeschrieben.

Behind the scenes Videos kénnen zum
Beispiel exklusive Einblicke in die
Entwicklungsprozesse oder Sneak Peaks
zu neuen Produkten vor einem Produkt
Launch beinhalten, zu denen der Kunde
normalerweise keinen Zugang hat.

Auch Herstellungsprozesse sind auf
TikTok gerne gesehen. Die Social Media
Plattform bietet die Méglichkeit, User oder
auch Kunden dartber aufzukldren, wo
und wie Produkte hergestellt werden.
Dieses Format eignet sich besonders fur
Unternehmen, deren Produktionsprozess
auf die Nachhaltigkeit hinweist und
beispielsweise vollstéindig in Deutschland
stattfindet.

Digitale Transformation 47

DIGITALE TRANSFORMATION | 20

Greenwashing, also der ,Versuch von
Organisationen, durch Koonmunikation,
Marketing und EinzelmaRnahmen ein
~grines Image” zu erlangen, ohne
entsprechende MaRnahmen im
operativen Geschdft systematisch
verankert zu haben” gilt es dabei zu
vermeiden. So kann ein Unternehmen die
User bspw. auf eine Reise durch die
unterschiedlichen Produktions- schritte
virtuell mitnehmen.

Mitarbeiter Videos gehéren auch zu dem
am haufigsten Videoformaten, die
Kunden am liebsten sehen. So
Uberzeugen beispielsweise Einblicke in
den Alltag von Mitarbeitern, um
Sympathie und Nahbarkeit zu schaffen.
Dardber hinaus birgt das Publizieren
solcher Videos auch Potenzial zur
Gewinnung neuer Mitarbeiter.

Beispiel hierfur ist dieses Video des
Mannheimer Unternehmens ,snocks”, in
dem Usern einen Einblick in die
Mittagspause der Snocks- Mitarbeiter
gegeben wird, zu dem bspw. auch das
Spielen des Nintendo Spiels Mario Kart
gehért. Das Unternehmen hinterlésst mit
einer solchen Mittagspause bei der
jungen Generation, die auf TikTok
vertreten ist, sicherlich einen bleibenden
Eindruck.
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Im Zuge der Erstellung einer Strategie
muss zudem berucksichtigt werden, ob
Marketingbudget in Werbeanzeigen auf
der Social Media Plattform TikTok fliefzen
soll. Werbeanzeigen verleihen
Unternehmen in den sozialen Medien in
jedem Fall eine héhere Reichweite, als mit
organischen Posts erzielt werden kann.
Grundsdtzlich sind Ads auf TikTok zu
empfehlen, da sie in vielen Fdllen nicht
als Werbung wahrgenommen werden.
User nehmen die Top View
Werbeanzeige, die ihnen unmittelbar
nach dem Offnen der App angezeigt wird,
in den meisten Fdllen nicht als Werbung
wahr.

Digitale Transformation
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Wenn Unternehmen durch kreative und
ansprechende Inhalte der jungen
Generation positiv wahrgenommen
werden, entsteht eine unmittelbare
Identifikation der Nutzer mit der Marke.
Diese starke Bindung foérdert nicht nur die
Kundenbindung, sondern positioniert das
Unternehmen auch als zeitgemdRen
Arbeitgeber fur die FUhrungskréfte und
Mitarbeiter von morgen. Angesichts der
Beliebtheit von TikTok bei der Generation
Z und der Effizienz seiner Algorithmen
kann TikTok als vielseitiges
Marketinginstrument fur die digitale
Transformation in verschiedenen
Branchen betrachtet werden.
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Ein Artikel von Nicole Wernik

BUROKRATIE = DIGITALE STEINZEIT?

Ein Szenario, das vielen vertraut sein durfte:
Man  bendtigt die  Ausstellung eines
behordlichen Dokuments. Heil3t konkret, man
muss sich auf den Weg zur entsprechenden
Behorde machen, dabei  stets die
Offnungszeiten im Auge behalten (die dann
auch noch gefiihlt immer nur bis 12 Uhr sind)
und die langen Wartezeiten muissen auch
einkalkuliert werden. Vielleicht ist im Voraus
eine Antragstellung notwendig, die so
nirgends ersichtlich kommuniziert wurde und
im schlimmsten Fall muss man dann noch
einmal hin. Mit etwas Glick - und hierbei ist
Ironie kaum zu Ubersehen - besteht die
Moglichkeit, online einen  Termin zu
vereinbaren. Doch selbst dann kann es
vorkommen, dass der nachstmogliche Termin
erst in vier Wochen verfligbar ist. Dieser
ganze Aufwand fir ein Stick Papier. Zwar
leben wir in einer Welt, in der digitale
Technologien einen schnellen
Datenaustausch ermdglichen, aber sobald es
um  Verwaltung geht, moéchten  wir
schnellstmoéglich mit dem DelLorean zurlck in
die Zukunft.

Digitale Transformation

Quelle: Stadtverwaltung Metzingen

Die digitale Transformation hat die
Arbeitswelt revolutioniert, doch wahrend
Unternehmen  sich  zunehmend  auf
Kinstliche Intelligenz und Automatisierung
stltzen, scheint die Verwaltung noch im
digitalen Steinzeitalter gefangen zu sein.
Studien, wie die jingste Untersuchung von
Deloitte, belegen die weitreichenden
Auswirkungen  dieser  technologischen
Entwicklungen auf die Arbeitswelt.

Mit 79% erwartet die groRe Mehrheit der
Befragten, dass Generative Kl in weniger
als drei Jahren signifikante
Veranderungen in ihrem Unternehmen
bewirken wird, wobei knapp 1/3 davon
diese Veranderungen bereits jetzt oder
in weniger als einem Jahr erwartet.

Doch wie steht es tatsachlich um die
Digitalisierung in der Stadtverwaltung? Im
folgenden Experteninterview gibt
Oberbulrgermeisterin Carmen Haberstroh
der Stadt Metzingen Aufschluss dartber,
wie die  Stadtverwaltung mit  der
Digitalisierung umgeht und welche Chancen
und Hurden sich dabei ergeben.
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Experteninterview mit
Oberbiirgermeisterin Carmen
Haberstroh

02

Quelle: Carmen Haberstroh

Carmen Haberstroh ist in Tubingen geboren
und in Hardt im Landkreis Rottwell
aufgewachsen. Am 2. Mai 2021 wurde sie mit
einer Mehrheit von rund 78% im ersten
Wahlgang zur Oberblrgermeisterin  von
Metzingen gewahlt. Am 1. Juli 2021 trat sie ihr
Amt an. Frau Haberstroh setzt sich vor allem
fur die Schaffung von Wohnraum fur alle, eine
altersgerechte Stadtentwicklung,
familienorientierte Bildung, die Forderung von
Wirtschaft und Vielfalt, Klimaschutz und
Mobilitat sowie die Modernisierung der
Verwaltung ein.

Frau Haberstroh, auf der Website der
Stadt Metzingen konnte ich aus lhren
Schwerpunktthemen entnehmen, dass
Sie sich dafiir  einsetzen, die
Stadtverwaltung und die Betriebe
zukunftsfahig zu halten - vor allem
digital, agil und nutzerorientiert. Doch
wie sieht es konkret mit der digitalen
Infrastruktur und dem Stand der
digitalen Transformation in Metzingen
aus?

Digitale Transformation

Der Ausbau einer modernen Verwaltung
war bereits wahrend meines Wahlkampfes
eines meiner zentralen Schwerpunkt-
themen und ich habe das Thema gleich von
Beginn meiner Amtszeit an zur ,Chefinnen-
Sache” gemacht. Gemeinsam mit meinem
Team im Metzinger Rathaus habe ich
umgehend die organisatorischen und
personellen Voraussetzungen geschaffen,
um die Digitalisierung aller Bereiche
sukzessive vorantreiben zu koénnen. Ein
entscheidender Schritt war die
Neuorganisation unserer Verwaltung mit
der Einflhrung eines eigenstandigen
Geschaftsbereiches fir Digitalisierung und
IT, der fir unseren Gesamtkonzern ,Stadt”
inklusive ihrer Eigenbetriebe
Digitalisierungs- und IT-Themen koordiniert
und steuert. Mit der Einrichtung unserer
,DiglTalwerkStadt* haben wir auch raumlich
eine Art Pilot-Buro fir Innovation und
modernes Arbeiten eingerichtet. Unser
Personal haben wir zudem mit moderner
Hard- und Software ausgestattet.

Als Verwaltung fit fir die Zukunft zu sein,
beinhaltet fir mich insbesondere zwei
Aspekte: Erstens, dass die stadtischen
Dienstleistungen digitaler werden und
zweitens, dass die Kommunikation
vereinfacht wird, z.B. Uber
Videosprechstunden oder Erklarvideos zu
komplizierten Antragen oder aktuellen
Themen. Flr einen besseren Blrgerservice
haben wir unter anderem ein Online-
Termin-Tool eingefiihrt und setzen zudem
Prozesse des landesweiten  OZG-
Digitalisierungsprogramms ~ Schritt  flr
Schritt um. Auch unser Info-Angebot fiir die
Menschen in unserer Stadt haben wir mit
der EinfUhrung der Stadt Metzingen-App
und Uber Social Media verbessert.
Ubrigens stehen bei uns auch Uber ein
digitales  Ratsinformationssystem Infos
unserer Kommunalpolitk und Gremien-
arbeit zur Verfugung.
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Darlber hinaus haben wir unsere Schulen mit
Glasfaser und entsprechender Technik
ausgestattet, um unseren Schilerinnen und
Schilern bestmdgliche Lernbedingungen zu
bieten.

Aulerdem investieren wir in die Infrastruktur,
indem wir das gesamte Stadtgebiet mit
Glasfaserkabel ausstatten und ein stadtisches
WLAN zur Verfugung stellen.

Nicht zuletzt legen wir groBen Wert auf digitale
Burgerbeteiligung, damit die Burgerinnen und
Birger sich mit lhren Ideen  zur
Stadtentwicklung schnell, unkompliziert und
niederschwellig einbringen kénnen. So haben
wir zu Infrastrukturprojekten wie einem
geplanten Ganzjahresbad, dem
Mobilitatsentwicklungskonzepts und  der
kommunalen Warmeplanung Projekt-
webseiten und digitale Beteiligungsformate
eingerichtet.

Diese Malnahmen sind einige Bausteine
unserer Anstrengungen, mit denen wir uns
beim Mega-Transformationsthema Digi-
talisierung auf den Weg gemacht haben, um
die Attraktivitat und Lebensqualitat unserer
Stadt zu erhalten und weiter auszubauen.

Welche Rolle spielt die Nutzerorientierung
bei der digitalen Transformation der
stadtischen Dienstleistungen, und wie wird
sichergestellt, dass die Bediirfnisse der
Biirgerinnen und Burger dabei
beriicksichtigt werden, auch bei der dlteren
oder technikunerfahrenen Bevolkerung?

Die Nutzerorientierung spielt eine
entscheidende Rolle bei der digitalen
Transformation stadtischer Dienste.

Bedurfnisse, Erwartungen und Erfahrungen
der Burgerinnen und Birger missen dabei im
Mittelpunkt stehen und deswegen gilt es fur
uns, sicherzustellen, dass auch die
Bedurfnisse alterer oder technikunerfahrener
Bevolkerungsgruppen berlcksichtigt werden.

Digitale Transformation

Die digitale Transformation muss inklusiv
sein und darf niemanden ausschlieRen.
Hierfur ist eine enge Zusammenarbeit mit
Interessensvertretern  und  Betroffenen
sowie die kontinuierliche Evaluierung und
Anpassung der digitalen Dienstleistungen
wichtig.

Klar ist, dass Digitalisierung ein Prozess ist
und es auch fur die Menschen eine Art
Ubergangsphase  mit  Unterstiitzungs-
angeboten geben muss. Die Einflhrung
neuer digitaler Dienstleistungen muss
schrittweise erfolgen, um den Ubergang fiir
alle Bevdlkerungsgruppen zu erleichtern.
Wir nutzen hierfur vielfaltige
Kommunikationskanale, um sicherzu-
stellen, dass Informationen Uber stadtische
Angebote fir alle Bevolkerungsgruppen
zuganglich sind. Traditionelle Kanale wie
Telefon-Hotlines oder gedruckte Materialien
bestehen  weiterhin  neben  digitalen
Plattformen. Beispielsweise kann man bei
uns Uber die Zentrale telefonisch oder auch
direkt vor Ort am Empfang personlich noch
Termine vereinbaren. Ein anderes Beispiel
ist unser Amtsblatt, das jede Woche den
Haushalten in gedruckter Form zugestellt,
aber eben auch digital abgerufen werden
kann.

Um die digitale Kompetenz alterer oder
technikunerfahrener ~ Blrgerinnen  und
Burger zu starken, fihren wir speziell auf
sie zugeschnittene Schulungsprogramme
durch. Diese Programme helfen dabei, den
Umgang mit digitalen Dienstleistungen zu
erlernen und zu verbessern.

Besonders wichtig ist die Barrierefreiheit
digitaler Dienstleistungen. Das bedeutet,
dass unsere digitalen Plattformen und
Anwendungen so gestaltet sein mussen,
dass sie far Menschen mit
unterschiedlichen Fahigkeiten und
Technikerfahrungen zuganglich sind.
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Dazu gehoéren eine klare Navigation, gut
lesbare  Schriftarten und Optionen fur
vergrofierten Text.

Welche Herausforderungen sieht die Stadt
Metzingen in Bezug auf die digitale
Transformation und wie plant sie, diese zu
bewiltigen?

Die digitale Transformation stadtischer
Dienstleistungen bringt zweifellos zahlreiche
Vorteile mit sich, aber sie birgt auch eine
Reihe von Herausforderungen.

Zentrale Themen sind Datenschutz und
Sicherheit. Die Einfihrung digitaler
Technologien erfordert betrachtliche
Investitionen bei knappen Kassen der
Kommunen. Wir arbeiten an der Erstellung
langfristiger Digitalisierungsstrategien, suchen
nach  offentlich-privaten  Partner-schaften,
akquirieren Fordermittel und priorisieren
Schlusselprojekte, um Ressourcen effizient
einzusetzen.

Neben der bereits thematisierten
Technikunerfahrenheit ist auch schlichter
Widerstand gegen die Veranderungen eine
Herausforderung, der wir uns stellen mussen,
sowohl bei Burgern als auch bei Mitarbeitern.
Dazu setzen wir  auf umfassende
Kommunikation und Sensibilisierung fir die
Vorteile der digitalen Transformation,
Schulungen fir Mitarbeitende sowie die
Einbindung der Burgerschaft in
Entscheidungsprozesse.

Schliellich stollen wir auch auf rechtliche und
regulatorische Hurden, die die Einfuhrung
neuer Technologien behindern  kdénnen.
Komplexe rechtliche Anforderungen und
unterschiedliche Zustandigkeiten auf Bundes-,
Landes- und kommunaler Ebene erschweren
oft einen schlanken und einheitlichen Prozess.

Digitale Transformation

Wir setzen uns aktiv dafur ein, Vorschriften
zu aktualisieren, um Inno-vationen zu
unterstiitzen, blrokratische Hirden - wo
mdglich - abzubauen und wir beteiligen uns
proaktiv. an der Gestaltung neuer
gesetzlicher Rahmenbedingungen. Die
Bewaltigung dieser Heraus-forderungen
erfordert eine ganzheitliche
Herangehensweise, auf die wir in
Metzingen groRen Wert legen.

Welche Rolle spielt die digitale
Transformation im Bereich der
Stadtentwicklung und wie plant die
Stadt Metzingen, digitale Losungen fiir
eine nachhaltige Stadtentwicklung zu
nutzen?

Gerade im Bereich der Stadtentwicklung
bietet die Digitalisierung ein riesiges
Potential, das es fir uns als
Kommunalverwaltungen anzuzapfen und
auszuschopfen gilt.

Das Schlagwort lautet hier innovative
Smart-City-Technologie, um  stadtische
Prozesse effizienter und nachhaltiger zu

gestalten. Dazu gehoren intelligente
Verkehrsleitsysteme, Beleuchtungs-
strukturen sowie Losungen fur ein

nachhaltiges Abfallmanagement und
Energieeffizienz. Damit lassen  sich
Ressourcen schonen und Anstrengungen
in anderen Mega-Transformationsthemen
wie dem Klimaschutz vorantreiben.

Die Modernisierung unserer digitalen
Infrastruktur ist von hoher Bedeutung,
insbesondere die Weiterentwicklung der
Breitbandnetze und die Einfihrung der 5G-
Technologie. Das alles ist Grundlage fir die
genannten Technologien sowie fur eine
zuverlassige und schnelle Konnektivitat fir
alle Burgerinnen und Burger sowie die
Unternehmen in unserer Stadt.
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Wie schon erwahnt, setzen wir auch auf eine
verstarkte Bulrgerbeteiligung Uber digitaler
Plattformen und soziale Medien. Online
Feedback zu geben, sich an
Entscheidungsprozessen zu beteiligen und
Vorschlage zur Stadtentwicklung zu machen,
soll den Kontakt zu den Menschen
vereinfachen und vergroRern.

Ferner fordert die Bereitstellung von Open-
Data-Plattformen die  Transparenz  und
erméglicht der Offentlichkeit den Zugang zu
Informationen Uber stadtische Ressourcen,
Verkehrsstrome, Umweltbedingungen und
andere relevante Daten. Ein Stichwort ware
hier das Angebot eines geografischen
Informationssystems, kurz GIS. Dies
erleichtert auch Innovationen, da Daten fir
Unternehmen und Entwickler zuganglich
gemacht werden. Gerade Innovationen und
Start-Ups im Bereich der Digitalisierung
koénnen durch die Schaffung von
Innovationszentren unterstitzt werden. Diese
Art der Forderung des Unternehmertums
begleitet aktiv das Team unserer Wirtschafts-
forderung.

Vielen Dank Frau Haberstroh fiir das
aufschlussreiche Interview!

Digitale Transformation

\I/
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SUMMARY

. Starkere Investitionen in die Digital-
isierung, um effizientere und nutzer-
orientierte Dienstleistungen anbieten zu
koénnen.

. Sowohl Unternehmen als auch
Stadtverwaltungen sollten die digitale
Transformation  aktiv  vorantreiben,
indem sie Kl und Automatisierung flr
schnellere Arbeitsablaufe integrieren.

. Kontinuierliche Schulungen und
Sensibilisierung sind  wichtig, um
Widerstand gegen Veranderungen zu
Uberwinden und eine inklusive digitale
Transformation zu gewahrleisten

. Fortlaufende Uberpriifungen und
Anpassungen der digitalen Strategien,
um den Nutzerbedurfnissen gerecht zu
werden und den gewinschten Nutzen
zu erzielen. Flexibilitat ist dabei fur die
Anpassung an sich verandernde
Technologien und Marktbedingungen
entscheidend.
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Digitale Transformation 54
Anabel Giesbert

DIGITALE
TRANSFORMATION

»Wer jetzt nicht auf den fahrenden Zug
aufspringt, sieht nur noch die
Rucklichter.”

Das Zitat von Dr. Herbert Prickarz (Member of the EXPERTENINTERVIEW
Chief Digital Office Mobility at Bosch) zeigt, dass
Digitale Transformation mehr ist als nur ein
Schlagwort. Sie ist zu einem wesentlichen
Imperativ fr Unternehmen geworden.

Um Einblicke aus erster Hand
zZum Thema Digitale
Transformation  zu erhalten,
wurde ein Experteninterview mit
Dr. Herbert Prickarz, einem

EINLEITUNG Mitglied des Chief Digital Office
Innerhalb von Unternehmen bezieht sich der Be-  des Bereichs Mobilitat bei Bosch,
griff Digitale Transformation auf tiefgreifende Ver- gefahrt.

anderungen von Geschaftsprozessen, -modellen
und -tatigkeiten, die in Wechselwirkung mit
digitalen Technologien entstehen. Der Weg der
digitalen Transformation ist jedoch nicht nur eine
technologische Herausforderung, sondern auch
mit einer umfassenden strategischen Neu-
ausrichtung und einer Veranderung kultureller
Aspekte verbunden. Ein Schmetterling wird sich
nie mehr zu einer Raupe zurUckentwickeln. Der
Prozess sowie die Umsetzung werden dann durch
das Change Management begleitet.

WAS BEDEUTET DIGITALE TRANSFORMATION FUR DICH?

.Die Digitale Transformation ist fur mich ein Megatrend. Man kann sie sich wie den
Golfstrom vorstellen. Digitale Transformation ist nicht etwas, was ein Unternehmen
macht, sondern es stellt eine Ubergeordnete Veranderung in ein neues Zeitalter dar, in
dem wir heute eigentlich schon sind: Dem Informationszeitalter. Auf der einen Seite gibt
es Unternehmen, die in diesem Zeitalter bereits entstanden sind wie beispielsweise
Google, Netflix, Tesla und Co. Auf der anderen Seite gibt es Unternehmen wie Bosch, die

schon 137 Jahre alt sind und dementsprechend jetzt transformieren mussen. Ich selbst

arbeite im Mobilitatssektor von Bosch und beschaftige mich mit dem Umgang und der
Nutzbarmachung von Daten sowie den damit einhergehenden Veranderungen. Digitale
Transformation stellt fUur meine Arbeit den ,umbrella term“ dar und Iasst sich
tiefergehend in drei unterschiedliche Themenfelder klassifizieren.”
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DATA-DRIVEN BUSINESS:

Wie kann ich mithilfe von Daten
einen Mehrwert fur die Kunden
schaffen und einen Absatz
generieren?

DATA-DRIVEN OPERATIONS:

Wie gehe ich effizient innerhalb

meiner Organisation mit Daten um?

DATA(-DRIVEN) CULTURE:

Wie mussen wir Mitarbeitende
,enablen’, die Aufbau- und Ablauf-
organisation verandern — und auch
FUhrungsverhalten anpassen?

WAS SIND DIE ZENTRALEN HERAUSFORDERUNGEN IM
HINBLICK AUF DIE DIGITALE TRANSFORMATION BEI BOSCH?

,ES gibt eine breite Spanne an Herausforderungen in einem so grof3en Unternehmen wie
Bosch. Die Organisationsstruktur, also die Aufbauorganisation innerhalb des
Unternehmens, kann die Zusammenarbeit erleichtern, aber eben auch erschweren. Um
voranzukommen, muss die Aufbauorganisation auch mal geandert werden. Davor sollte
kein Unternehmen zuruckschrecken. Eine weitere Herausforderung stellt vor allem das
breite Produktportfolio des Unternehmens dar. Wie werden Teams - oder ganze
Geschaftsbereiche - zusammengebracht, die frUher geringere thematische
Uberschneidungen hatten? Beim autonomen Fahren beispielsweise muss die Bremsung
mit der Lenkung agieren, sonst kdnnen wir nicht autonom fahren. Und dies sollte auch
unter dem Aspekt der Nutzung von Daten on- und offboard geschehen.”

WIE SIEHT EINE ERFOLGREICHE UMSETZUNG DER DIGITALEN
TRANSFORMATION AUS?

.ES gibt verschiedene Moglichkeiten, einen Wandel erfolgreich umsetzen. Der Umgang
mit Daten beispielsweise muss sich zwangslaufig durch die Digitale Transformation
andern. Aufgrund der KUrze unseres Interviews greife ich einfach einen Aspekt heraus,
der mir sehr wichtig ist, wenn wir Uber Mitarbeitende, aber auch Organisationseinheiten

sprechen:
CREATE AWARENESS

Wir versuchen jedem Mitarbeitenden zu vermitteln, warum der Umgang mit Daten
wichtig ist. Es muss klar kommuniziert werden, dass eine gewisse Kompetenz im
Umgang mit Daten erforderlich ist — sowohl bei den Mitarbeitenden als auch bei der
Organisationseinheit an sich. Unsere Kolleginnen und Kollegen sollten verstanden haben,
dass sie mit vielen Dingen, die sie tun, Daten erzeugen - oder selbst ,Konsumenten* von
Daten sind — es geht zentral um den bewussten Umgang mit Daten, ebenso um den
Weckruf: ,Befasse Dich — gerne unterstUtzt durch viele kompetente Stellen bei Bosch —
mit dem Thema Daten.”
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Um das zu erreichen, sind beispielsweise Formate eingefUhrt worden wie ,5 vor 12", 5
Minuten vor der Mittagspause wird die Zeit genutzt, um Wissen zum richtigen Umgang
mit Daten zu vermitteln. Diese Formate sind vielfaltig und kulturell unterschiedlich Gber
alle Lander gepragt. Es sind kleine Nuggets, die ,Lust auf mehr* machen.

ENABLE

Neben den Awareness-Formaten werden Schulungen, Webinare, Seminare, ganze
Lernprogramme — auch in Zusammenarbeit mit namhaften Hochschulen, aber auch
Coachings und Mentoring angeboten, um Basisqualifikationen herzustellen oder tiefer in
Themenkomplexe einsteigen zu koénnen. Jeder sollte Uber ein grundlegendes
Verstandnis verfugen. Stellt man sich eine Unfallsituation vor, dann sind es die Ersthelfer,
die am Unfallsort die Versorgung sicherstellen. Im Krankenhaus erst findet dann eine
tiefergehende Versorgung statt. Ubertragt man dieses Beispiel auf den Umgang mit
Daten kann als Ziel definiert werden, dass ein grundlegendes Verstandnis (,eine
Ersthelfer-Ausbildung”) vorhanden sein sollte. Gleichzeitig braucht es natUrlich auch
Experten: Data Scientists, Data Engineers und Data Analysts, um einige Rollen zu
nennen. Diese durchlaufen dann ein hervorragendes Ausbildungsprogramm - und
naturlich werden auch solche Fachexperten mithilfe eines boschseitigen, professionellen

"hirings” eingestellt.
DRIVE

Treiber der Digitalen Transformation ist jeder Mitarbeitende. Jedoch haben
FUhrungskrafte aufgrund ihrer Verantwortung einen weitreichenden Hebel. Sie mussen
keine Experten fur die Digitale Transformation oder datengetriebenes Geschaft sein, aber
sie mussen top in ihrer Schlusselqualifikation ,FUhrung” sein und ein Gespur fur den
Bereich haben. Formate wie das Digital Leadership Camp bereiten Fuhrungskrafte
darauf vor, die drei oben erwahnten Themenfelder aktiv zu verstehen und zu gestalten.
Zudem mussen die FUhrungskrafte verstanden haben, dass Transformation immer mit
den Thematiken ,Zeit und Geld“ verbunden sind. Transformation gibt es nicht zum
Nulltarif.

HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN

»lch investiere jetzt und morgen kann ich ernten*

.Digitale Transformation bedeutet letztendlich Veranderung auf vielen unterschiedlichen
Ebenen. Es geht darum, sich bewusst zu machen, dass Zeit und Geld investiert werden
mussen, um einen erfolgreichen Wandel umsetzen zu koénnen. Dabei ist die
Erwartungshaltung von entscheidener Bedeutung. Nur wer einen langen Atem beweist,
stellt die Weichen fur die Zukunft richtig. Investieren im Rahmen der Digitalen
Transformation ist immer langfristig gedacht. Es ist wahrscheinlich, dass der gewuUnschte
Mehrwert erst nach einigen Jahren eintritt. Der Aufbau einer funktionierenden
Dateninfrastruktur ist keine Aufgabe, die ein Konzern ,uber Nacht’ erledigen kann. *
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FAZIT

Laut Dr. Herbert Prickarz muss man sich entscheiden. Entweder man springt schleunigst
auf den fahrenden Zug auf, bleibt kompetitiv, modern und attraktiv oder verpasst ihn
und muss dann mit den Konsequenzen leben, langfristig nicht mehr konkurrenzfahig auf
dem Markt agieren zu kénnen.

KEY TAKE AWAYS

,Qualifiziere Deine Mitarbeitenden strategisch
sinnvoll!*

,Fehler bei der Umsetzung machen ist erlaubt,
denn Nichtstun ist der grof3te Fehler.”

.Bewahrt einen langen Atem und bleibt dran,
denn der Mehrwert kommmt versetzt.”
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Verfasst von Anna-Maria Brodale

Eine Betrachtung aus der Perspektive des Startups Articlett

Innovationen sind die Zukunft. Dieser Satz schwebt durch die Medien und Politik und scheint die
Losung vieler Probleme zu sein. Doch Innovationen kommen nicht aus dem Nichts, zundchst einmal
muss die Diskrepanz erkannt werden und schlielich das Produkt oder die Dienstleistung entwickelt
werden. Es gibt dabei verschiedene Methoden, die bei der Entwicklung von Innovationen helfen. Eine
davon ist die Jobs-to-be-done Methode; wie sie funktioniert und wie adaptierbar sie fur Start-Ups ist,

wird im folgenden Text beschrieben.

Erlduterung des Modells

Das Jobs-to-be-done-Modell wurde von Havard
Professor Clayton Christensen entwickelt und setzt
den Fokus auf bisher zu wenig beachtete Painpoints
der Kunden.

Um diese herauszufinden, versetzt man sich in den
gesamten Kaufentscheidungsprozesss des Kundens
und betrachtet die Kundenbedirfnisse in den
einzelnen Schritten. Immer mit der Frage im
Hintergrund, ob man noch etwas verbessern kénnte.
Dieser neue Blickwinkel sorgt dafiir, dass das
Kundenverstandnis  gestarkt  wird und  damit
langfristig auch die Kundenzufriedenheit.

Annahme des Modells

Das Modell basiert auf der Annahme, dass Kunden
ein Produkt oder eine Dienstleistung kaufen, damit
dieses einen Job fur ihn Ubernimmt. So kauft man
beispielsweise einen Hammer, nicht um des
Hammers willen, sondern als Mittel, um Nagel an die
Wand zu schlagen. Diese Aufgabe bzw. dieser Job
bildet dann den Kern der Innovation, denn Produkte
konnen sich  weiterentwickeln, aber der zu
erledigende Job bleibt derselbe.

Man unterscheidet in drei verschiedene
Jobdimensionen:

Funktionale Dimension:

Hinterfragt den objektiven Nutzen des Produktes

— Lost der Konsum des Produktes das Problem
das Kunden?

Emotionale Dimension:
Hinterfragt den subjektiven Kundennutzen
=y Wie flhlt sich der Kunde im Losungsprozess?

Soziale Dimension:

Erfasst den Selbstdarstellungscharakter

— Wie glaubt der Kunde wird er durch den
Konsum des Produktes von anderen

wahrgenommen?




Interview mit Raphael Fritz
CTO von Articlett

Perspektive von Articelett

Um nun im nachsten Schritt zu prifen,
realitatsnah diese Methode ist, um Innovationen zu
entwickeln, wurde das Startup Articlett befragt.
Articlett  blndelt  journalistische  Inhalte  aus
verschiedenen Quellen in  einer App. Durch
Woérterabos kann man so Texte lesen, die sich sonst
hinter den Paywalls der Kooperationspartner stehen.
AuBerdem werden mithilfe von Kl verschiedene
Artikel zum selben Thema geblindelt, damit eine
unabhdngige Meinungsbildung moglich ist. Ein
Algorithmus wurde dabei absichtlich weggelassen,
um keine Filterblasen entstehen zu lassen. Der
einfache Zugang zu qualitativ  hochwertigem
Journalismus steht dabei im Vordergrund. Gegriindet
wurde das Unternehmen von Jonas Lerch (CEO) und
Raphael Fritz (CTO), mit letzterem ging es ins
Gesprach. Sie selbst haben die Jobs-to-be-done-
Methode nicht bewusst angewandt, doch was halt er
davon?

wie

Wie kamt ihr auf die Idee fiir eurer Start-Up?

SWir haben uns selbst dartber aufgeregt, dass es
dieses Problem gibt. Abos abzuschlieBen ist teuer
und waren nur fir einen Anbieter. Wir haben dann
Umfragen gemacht, die das Problem validiert haben
und sind auch direkt ins Gesprach mit den Zeitungen
gegangen. Wir wollten wissen, was ihre Probleme
sind und wie man sie 16sen kann. Dabei haben wir
identifiziert, dass junge Menschen als Zielgruppe
noch nicht aufgeschlossen sind und gleichzeitig
besteht Angst bisherige Abonnenten durch digitale
Angebote zu verlieren.”

Das bedeutet die Grinder haben die Rolle des
Kunden, die sie selbst innehatten, angenommen und
ihr BedUrfnis wahrgenommen, eine einfache Ldsung
zu finden, um moglichst kostenglinstig viele
journalistische Inhalte zu lesen.
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Quelle: Articlett

Welchen Job l6st ihr durch Articlett?

,Eigentlich l16sen wir zwei Probleme: zum einen lesen
immer weniger Menschen Zeitungen. Wenn der
Willen aber besteht sich zu informieren, macht
Articlett es einfach moglich. Zum anderen helfen wir
Zeitung dabei ihrem Aussterben entgegenzuwirken
und das durch moderne und digitale Mdglichkeiten

Das Bedurfnis des Kunden ist es also sich einfach zu
informieren, Articlett ist hierzu also die optimale
Losung, da alle Informationen auf einer App
gebUndelt sind. Falls Texte hinter der Paywall sind,
gibt es durch das Worterabo eine einfache Losung.
Aullerdem ist das Bedurfnis der Zeitungen langfristig
wirtschaftlich zu sein. Articlett hilft dabei als
moderne Plattform, die auch die jiingere Zielgruppe
erreicht.

Wie bewertest du die JTBD-Methode?

Jlch denke die Methode kann anderen helfen ein
Start-Up zu griinden. Besonders wenn man sein
eigenes Leben als Konsument betrachtet, hilft es
Probleme und BedUrfnisse zu identifizieren. Man hat
auch mehr Drive bei der Griindung des Start-Ups, da
man ja selbst von der Losung profitiert. Wichtig ist
dabei jedoch zu prifen, ob dieses Problem auch
andere betrifft oder es ein persdnliches Bedurfnis
ist.”

Raphael Fritz sagt da etwas sehr Wichtiges. Zu
validieren, dass dieses Problem tatsachlich flr viele
existiert, ist ein Learning, welches man nur durch
Kundenbefragungen herausbekommt. Dabei gilt auch
die Frage: wollen die Kunden Uberhaupt eine Ldsung
dieses Problem bzw. waren sie bereit daflr zu
zahlen?
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Es wirde nichts bringen einen Job zu losen, wenn
am Ende das Problem fur die Konsumenten so klein
ist, dass sie nicht flr die Losung bezahlen wollen. Es
hilft selbst Konsument zu sein, um diese Fragen zu
beantworten aber durch grofflachige
Kundenbefragungen kommt man auch so zur
Losung.

Wo siehst du den gr6Rten Vorteil der Methode?
,Es ist Vorteil, dass man etwas erfindet, was ein
Problem direkt 16st. Das gibt seinem Handeln einen
Nutzen und aulBerdem kennt man die direkten
Adressaten des Problems.*

Hier stellt Raphael Fritz die Sinnhaftigkeit der Arbeit
in den Vordergrund. Und betrachtet man den Anteil
der Arbeitnehmer, die schon innerlich gekindigt
haben, da die Sinnhaftigkeit in dem taglichen Tun
fehlt, sieht man wie enorm er ist. Den Nutzen in der
eigenen Arbeit zu sehen, ist daher ein grof3er Treiber
in der Start-Up-Kultur.

Was ist der funktionale, emotionale und soziale Job
bei Articlett?

,Der funktionale Job ist bei uns derzeit noch nicht
optimal, da noch zu wenige Zeitungen mitmachen
und daher die Bedlrfnisbefriedigung nicht optimal
gegeben ist. Bisher ist es also nur weitgehend
problemlosend, je groBer die Plattform jedoch wird,
desto mehr Zeitungen machen mit und desto mehr
Nutzer kénnen ihr Problem durch Articlett 16sen.

Der soziale Job hat fir uns nicht den gleichen hohen
Stellenwert wie der funktionale. Der Nutzer kann
durch Articlett zwar gebildeter sein, aber Articlett ist
kein Statussymbol.

Emotional gesehen, wollen wir viel mehr Zugriffe auf
Inhalte  generieren.  Wir bieten eine hohe
Nutzerfreundlichkeit, da alles in einer App
gesammelt ist und nur ein Abo notig ist.”
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Zusammenfassend kann man sagen, dass das Modell
gut funktionieren kann, auch fir Start-Ups.
Unbewusst wird es schon angenommen, indem man
sich  selbst als Konsument betrachtet, seine
Bedirfnisse kennt und die Losung flr seine
Probleme sucht.

Sich selbst als Kunden zu betrachten ist nicht bei
jedem Start-Up moglich. Deshalb ist eine detaillierte
Kundenbefragung wichtig ist, um die Pain Points der
Zielgruppe genau zu identifizieren und damit auch
die Lésungen daflr zu entwickeln.

Mehr zu dem Thema

TinyStartup.ch (2021). Sinnhaftigkeit als Treiber fur die Start-up-
Griindung. Abrufbar unter
https://www.tinystartup.ch/2021/08/17/sinnhaftigkeit-als-treiber-
f%C3%BCr-dic-start-up-grC3%BCndung/
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Lena Fischer

DESIGN THINKING

Ein Guide fur innovative Losungsansatze

In einer Welt, die von standigem Wandel und
zunehmender Komplexitat gepragt ist, sind
herkdmmliche Losungsansatze oft nicht mehr
ausreichend, um den Herausforderungen
unserer Zeit gerecht zu werden. Hier kommt
Design Thinking ins Spiel. Es handelt sich
dabei um einen innovativer Ansatz, der nicht
nur in der Welt des Designs, sondern auch in
Unternehmen, Technologie und Bildung immer
mehr an Bedeutung gewinnt.

Design Thinking ist eine systematische Meth-
ode zur Bearbeitung komplexer Problemstel-
lungen. Im Gegensatz zu traditionellen Ansat-
zen, die ein Problem haufig aus technischer
Perspektive angehen, legt Design Thinking
den Schwerpunkt auf die BedUrfnisse und
W(nsche der Nutzenden. Es erweitert den
Blick Uber klassische Design-Disziplinen hinaus
und stellt das nutzerorientierte Erfinden in
den Vordergrund. Design Thinker nehmen die
Perspektive der Nutzenden ein, um Probleme
aus ihrer Sicht zu verstehen und innovative
Losungen zu entwickeln. Der Prozess ist dabei
iterativ und experimentell. Ziel ist es, am Ende
eine Losung zu entwickeln, die technologische
Machbarkeit, wirtschaftliche Tragfahigkeit und
menschliche Erwlnschtheit vereint.

erfolgreiche
Mensch Innovation

-

Technologie Wirtschaft

Um bestmogliche Ergebnisse zu erzielen,
sollten die Teams, die an einem Problem arbe-
iten, moglichst multidiszipliar sein. Auf diese
Weise konnen verschiedene Fachkenntnisse
und Erfahrungen kombiniert werden, was zu
neuen Ideen und innovativen Losungen fuhren
kann. Ebenso spielen die Raumlichkeiten eine
bedeutende Rolle. Sie sollten flexibel gestaltet
sein, um den unterschiedlichen Anforderungen
wahrend des Prozesses gerecht zu werden.
Dazu gehoren unter anderem bewegliche M6-
bel, eine Vielzahl unterschiedlicher Materialien
sowie Ruckzugsorte flr Einzelarbeiten. Unter
diesen Bedingungen kdnnen mithilfe des De-
sign Thinking Prozesses optimale Ergebnisse
erzielt werden.
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Understand

DER PROZESS

Der Design Prozess selbst ist in sechs itera-
tiv zusammenhangenden Phasen angelegt.
Das bedeutet, dass sowohl einzelne Schritte
als auch ganze Teile des Prozesses mehrfach
wiederholt werden kdnnen. Durch dieses
Vorgehen wird sichergestellt, ein Ergebnis zu
erhalten, das alle Anforderungen bestmaéglich
erfillt. Um die einzelnen Phasen besser zu
verstehen, folgt hier eine kurze Erklarung:

Empathize

In dieser ersten Phase ist das Ziel, durch
Recherche, Observation und Gesprache mit
den Nutzenden zu verstehen, wie sie denken,
fihlen und was ihre Bedurfnisse sind.

Define

In dieser Phase gilt es herauszuarbeiten,
welche Probleme Nutzende haben und an
welchen Stellen angesetzt werden kann, um
Losungen zu entwickeln.

Ideate

Anschlielsend folgt die Ideenfindung. Hier
werden zunachst unabhangig der Realisier-
barkeit moglichst viele I[deen generiert, kom-
biniert und aufeinander aufgebaut.

Explore

Prototype

Im Anschluss werden aus den Ideen konkrete
Losungen entwickelt, die mithilfe von Proto-
typen visualisiert werden. Diese kdnnen je
nach Prozessfortschritt unterschiedliche De-
tailgrade von ersten Scribbles bis hin zu inter-
aktiven Prototypen annehmen.

Test

Die erarbeiteten Prototypen werden an-
schlieBend mithilfe realen Nutzenden getestet
und gegebenenfalls weiterentwickelt.

Implement

Sind die Anforderungen der Nutzenden erflillt,
konnen die Iterationen beendet und die Inno-
vation implementiert werden.

METHODEN UND WERKZEUGE

Um die einzelnen Phasen des Prozesses er-
folgreich umzusetzen, gibt es eine Vielzahl

an Methoden und Werkzeugen. Das SAP
AppHaus hat hierfir ein Toolkit entwickelt,

das Anwendern hilft, passende Methoden zu
finden und erfolgreich anzuwenden. Hierzu
habe ich mit Tobias Gollwitzer gesprochen, der
maf3geblich an der Entwickung des Toolkits
beteiligt ist.



Was genau ist das AppHaus in Heidelberg
und woran arbeitet ihr?

Das SAP AppHaus ist eine SAP-interne In-
novationsagentur. Unser Ziel ist es, uns

holistisch mit den Problemen des Kunden
auseinanderzusetzen, wirklich zu versuchen
den Kunden zu verstehen und anschlielsend
gemeinsam mit ihm die perfekte Losung zu
auszuarbeiten. Daflr haben wir das AppHaus
gegrindet, als physischen Raum, der explizit
nicht nach Corporate Office aussieht. Mit dem
kreativen Raum, den wir hier haben, wollen
wir Muster und Hierarchien aufbrechen, um
eine moglichst kollaborative Arbeitsweise zu
ermoglichen.
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lhr habt das sogenannte Innovation Toolkit
entwickelt, was ist das?

Nach 3-4 Jahren der Arbeit haben wir ge-
merkt, dass es in den einzelnen Projekten
viele ahnliche Teile gibt, aus denen man ein
standardisiertes Vorgehen ableiten kann. Da-
raus haben wir einen Best Practice Approach
extrahiert, der sich SAPs Humen Centric Ap-
proach to Innovation nennt. Das ist sozusagen
der Innovationsprozess, den wir empfehlen.
Und entlang dieses Innovatinosprozesses gibt
es verschiedene Methoden oder Workshops,
die wir empfehlen zu nutzen. Ein Beispiel ist
die Explore-Phase am Anfang. Da stellt sich

die Frage “Wo ist Uberhaupt das Problem und
was konnte man tberhaupt an Innovation
machen?” Und daflr haben wir ein dediziertes
Workshop-Format entwickelt, in dem die
Stakeholder aus Business und IT zusammenge-
bracht werden. Dort sprechen sie gezielt
erstmal Uber die Probleme, priorisieren und
bewerten sie und sammeln dann im Nachgang
|deen zu den Problemclustern. Und so haben
wir in diesem Toolkit immer wieder Best Prac-
tices, die wir identifiziert haben, sehr detailliert
beschrieben und global verflgbar gemacht. Sie
sind fUr jeden auf der Welt zuganglich, ohne
Log-On. So kann jeder dieses Toolkit nutzen
und damit seine Projekte vorantreiben.

Welche Learnings hast du aus deiner bish-
erigen Erfahrung mit Design Thinking mitge-
nommen?

Nach den ersten Jahren, als wir nur Design
Thinking und UX gemacht haben und wenig
technische Kompetenz im Team hatten, haben
wir gemerkt, dass unsere Innovationen ein
bisschen elfenbeinturmhaft waren. Sie sind
zwar oft perfekt fir den Anwender, perfekt fur
das Problem aber aus betriebswirtschaftlicher
Sicht erzeugen sie eine zusatzliche Komplex-



itdt in der IT. Indem sie zum Beispiel jedes
Mal eine neue Plattform, einen neuen Server
also neue Kosten generieren. Besser ware es
natUrlich, wenn wir den Prozess von vorne-
herein so konzipieren, dass sich das Ergebnis
sich noch besser in die Strategie des Kunden
integriert. Deshalb haben wir dann das Thema
Architecture Thinking mit aufgenommen. Das
ist das perfekte Komplementar zum Design
Thinking. So Uberlegt man nicht nur, was die
perfekte Losung flr das Problem und den
Anwender ist, sondern auch, wie sie sich in die
langfristigen, strategischen Ambitionen des
Kunden integrieren lasst.

Um die Leute erstmal damit vertraut zu
machen gibt es verschiedene Maéglichkeiten,
die wir auch in unserem Toolkit haben. Eine ist
zum Beispiel der Design Thinking Leporello.
Das ist ein Tool, um Design Thinking zu verste-
hen und das man in 60-20 Minuten mit einer
grofsen Gruppe anwenden kann. Es ist wie ein
Design Thinking Projekt im Schnelldurchlauf.
FUr die Anwendung ist es dann wichtig, den
Prozess erlebbar zu machen. Rein theoretisch
zu arbeiten wird schwierig. Denn der grol3e
Vorteil in dem Prozess ist das Zusammenbrin-
gen verschiedener Perspektiven. Die beste
Idee entsteht aus verschiedenen Teilen. Wenn
du vier verschiedene Perspektiven im Raum
hast, dann ist es oft nicht einer, der die beste
|dee hat, sondern es ist eine Mischung aus
Ideen, die die perfekte Losung hervorbringt.

https:/apphaus.sap.com/toolkit
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Erfolgreiche Innovationen soll-

ten technologische Machbarkeit,
wirtschaftliche Tragfahigkeit und men-
schliche Erwlnschtheit vereinen.

FUr die erfolgreiche Umsetzung

von Design Thinking sollten eini-

ge Grundvoraussetzungen, wie ein
multidisziplindres Team, sowie flexible
Raumlichkeiten gegeben sein.

Das Innovation Toolkit des SAP
AppHaus stellt Best Practice Ansatze
und Methoden bereit, mit denen Jed-
er und Jede Design Thinking anwen-
den kann.

Um auch wirtschaftlich tragbare
Losungen zu entwickeln, ist die Kom-
bination mit Architecture Thinking
sinnvoll.

Abb. 1: Eigene Darstellung nach HPI Academy. (0.D.). Was
ist Design Thinking? : HPI Academy. https:/hpi-academy.
de/design-thinking/was-ist-design-thinking (aufgerufen
07.02.2024).

Abb: 2: Eigene Darstellung nach Gibbons, S. (2024, 12.
Januar). Design Thinking 101. Nielsen Norman Group. https:/
www.nngroup.com/articles/design-thinking/ (aufgerufen
07.02.2024).

AppHaus SAP SE: https:/apphaus.sap.com/(aufgerufen
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Sei es beim Einkaufen, in der Werbung oder auf sozialen Netzwerken, neue Produkte und Innova-
tionen sind prasenter Begleiter in unserem Alltag geworden. Das vielfaltige Angebot von Produkten
und Dienstleistungen macht es fiir Unternehmen zunehmend schwieriger im Markt zu bestehen.
Die Blue Ocean Strategie reprasentiert einen revolutionaren Ansatz im Bereich des Innovations-
managements, der darauf abzielt, Unternehmen aus dem intensiven Wettbewerb im gesattigten
Markt herauszufiihren und stattdessen unerschlossene Markte zu erschaffen. Aber wie viel Risiko
steckt in solchen Innovationen und wie kénnen insbesondere Start-ups dies fir sich nutzen? In
diesem Artikel wird die die Nutzeninnovation im Rahmen der Blue Ocean Strategie aufgeschlisselt.

Was istdie Blue Ocean Strategie? 2

Die Blue Ocean Strategie wurde von W. Chan
Kim und Renée Mauborgne an der INSEAD Busi-
ness School entwickelt und anhand empirischer
Untersuchungen validiert. Es veranderte die Art
und Weise, wie Unternehmen Uber Wettbewerb
und Innovation nachdenken. Im herkdmmlichen
Managementansatz konkurrieren Unternehmen
in bereits existierenden Markten, wobei der Wett-
bewerb oft zu einem ,roten Ozean” fiihrt, der von
Rivalen Uberfillt ist. Hier miissen Unternehmen
um begrenzte Ressourcen, Kunden und Profi-
te kdmpfen. Im Gegensatz dazu fokussiert sich
die Blue Ocean Strategie darauf, neue Markte
— sogenannte ,blaue Ozeane“- zu schaffen, die
von der Konkurrenz noch nicht entdeckt wurden.

Durch die Identifizierung unerschlossener Ni-
schen koénnen Unternehmen neue Produkte
oder Dienstleistungen einflihren, die einzigartig
sind und eine hdhere Wertschépfung bieten.
Um einen blauen Ozean zu schaffen, missen
sich Unternehmen auf Wertinnovation fokussie-
ren. Das Produkt oder die Dienstleistung muss
sowohl fur Kund:innen, als auch fir das Unter-
nehmen einen Wert schaffen, den die Konkur-
renz nicht anbietet. Dies kann erreicht wer-
den, indem ein einzigartiges Produkt oder eine
einzigartige Dienstleistung angeboten wird,
die die Bedirfnisse eines neuen Marktes er-
fullt oder indem ein ahnliches Produkt auf eine
neue und innovative Weise angeboten wird.



Die 4 Aktionsfelder

Die Blue Ocean Strategie beinhaltet vier
Aktionsfelder. Diese Felder dienen dazu,
die Strategie zu formulieren und umzuset-
zen, um einen blauen Ozean zu schaffen.

Welche Faktoren, die nicht zwingend
etwas mit der Kernkompetenz zu tun
haben, kann ich aussparen?

&L

Gibt es Faktoren, die lediglich Mitlau-
fer sind, aber keine Hauptbestandteile
oder Definitionsmerkmale des Pro-
dukts?

l:ﬁ][l Steigern

Welche Faktoren kébnnen bis weit liber
den Standard der Branche gesteigert
werden?

J 4
% Kreieren

Welche Faktoren, die noch nie von
der Branche geboten wurden, kénnen

kreiert werden?

Experteninterview mit
Stefan Zender

&

REZEMO

U o natrac & coffe

Stefan Zender ist Grinder und Geschafts-
fuhrer von rezemo, einem Start-up flr nach-
haltige Kaffeekapseln. Die Kaffeekapseln
bestehen aus Holzresten zusammen mit Biopoly-
meren und sind damit wesentlich umweltfreund-
licher als herkémmliche Kapseln aus Aluminium.
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Also der Markt fur Kaffeekapseln, der ist all-
gemein ein sehr besetzter Markt mit vielen Ak-
teuren von Traditionsherstellern tiber Start-ups
oder auch Quereinsteiger. Es ist ein sehr star-
ker Markt fir herkdmmliche Materialien, also
Aluminiumkunststoff. Nichtsdestotrotz ist der
Markt fur nachhaltige Kaffeekapseln natirlich
durch das Bewusstsein der Konsumenten ex-
trem am Wachsen, auch global gesehen sehr
am Wachsen. Wenn man diesen Ast nimmt,
dann ist es natlrlich auch ein Markt, wo es
einen blauen Ozean gibt. Wenn man jetzt auf
diesen neuen USP der Nachhaltigkeit geht, bei
dem Produkt Kaffeekapseln, was ja schon ir-
gendwo ein Storfaktor ist, aber flr viele Leute,
die das anwenden, nichtsdestotrotz natrlich
immer unter der Pramisse, es sind sehr viele
Akteure, alle spielen mit unterschiedlichen An-
satzen. Aber mit einer guten Innovation kann
man da natlrlich sehr gut herausstechen und
hat dann natirlich auch einen riesen Markt
Potenzial auf, auf das man anstof3en kann.

Wir haben gesagt, Kaffeekapsel muss komplett
neu gedacht werden, insbesondere in Bezug
auf Nachhaltigkeit. Und das haben wir mit einem
neuen Material namens forewood geldst. Wir
haben eine Kaffeekapseln aus Holz als Antwort
auf dieses Bediirfnis der Kunden entwickelt und
auch erfolgreich in den Markt eingefihrt. Was flir
uns auch eine wichtige Pramisse ist, dass der
Nutzer dazu einen Bezug kriegen kann. So kén-
nen wir quasi gegenuber anderen Kaffeekap-
seln dastehen, neben der Innovation natirlich
auch mit einer hohen Qualitat aus Produkt, weil
die Nachhaltigkeit ist immer nur der erste Kauf.
Der Wiedekauf, wird dann das Geschmacks-
erlebnis sein, die Customer Experience, die
Customer Journey, aber grundsatzlich dieser.
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Als rezemo sehe ich unsere Chancen extrem gut,
weil die Kaffeekapsel war unser erster Schritt.
Heute sind wir einen Schritt weiter, wo wir eben
nicht nur Kaffeekapseln machen, sondern das
Knowhow, was wir uns sehr miihsam Uuber viele
Jahre aufgebaut haben nun auch auf andere Ver-
packungen Ubertragen. Wenn wir jetzt Gber fore-
wood reden, Uber weitere Verpackungen,tberall
sind irgendwo Verpackungsprodukte im Einsatz
und fast Uberall sind die eben aus herkdmmli-
chen oder traditionellen Materialien. Und des-
wegen ist dieser Markt natirlich riesig. Also ja,
es gibt oft Wettbewerber, das gehdrt dazu, weil
eben viele traditionelle Hersteller natirlich auch
ihren Markt verteidigen. Nichtsdestotrotz gibt es
ein hohes Bedlirfnis an Innovation, an Nachhal-
tigkeit, an Vermeidung naturlich auch, und da
haben wir als rezemo als Start-up gesehen, na-
turlich Riesenvorteile, weil wir sehr agil sind. Wir
sind sehr schnell, wir haben eine hohe Glaub-
wurdigkeit und Transparenz und kriegen einfach
Dinge sehr schnell umgesetzt und in den Markt.

Es gibt viele, die im Bereich nachhaltiger Kaffee-
kapseln mitschwingen. Es ist ja auch immer erst-
mal die Frage, wie man Nachhaltigkeit Gberhaupt
definiert. Das haben wir fur uns definiert Gber den
Einsatz von nachwachsenden Rohstoffen im Ma-
terial. Wir haben einerseits die Entwicklungskom-
petenz die Kaffeekapseln immer weiter zu opti-
mieren. Dass es gerade diese Kundensicht ist,
was man als Startup immer im Fokus hat, immer
mit dem Feedback weiterzuentwickeln und dann
andererseits die Verpackung vermarkten zu kon-
nen. Wir haben uns darauf fokussiert Nachhaltig-
keit in der Kombination mit Genuss, ein Erlebnis
entstehen zu lassen. Da sind wir wirklich richtig
stark und aus meiner Sicht auch fast konkurrenz-
los, wenn man auf diese zwei Elemente Qualitat
und Nachhaltigkeit Wert legt. Ich sehe unsere
Positionierung in dem Feld als wirklich sehr stark
an, auch aus strategischer Sicht, weil man eben
immer weiter eskalieren kann, aber einfach auch
schon eine sehr grof3e Basis der Kunden hat.

&
&
@)

%
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KEY TAKEAWAYS

Der ,,Blaue Ozean"” steht fur
unerschlossene Markte, wahrend
der ,,Rote Ozean” fiir umkampfte
Markte steht.

Statt sich auf Wettbewerb und
Effizienz zu konzentrieren, betont
die Blue Ocean Strategie die Idee
der Wertinnovation.

Unternehmen sollen sich darauf
konzentrieren, Kundenwiinsche
zu verstehen und Produkte oder
Dienstleistungen zu entwickeln,
die diese Bediirfnisse auf
innovative Weise erfiillen.

Die Umsetzung der Blue Ocean
Strategie erfordert Anpassungen
auf dem Weg, um erfolgreich zu
sein. Startups kénnen sich dies
durch ihre Agilitat zu Nutze
machen.

Quelle: eigene Darstellung mit Canva

Mehr zum Thema:

Eichsteller, H. & Lorenz, M. (2019). Fit fiir die

Geschéftsfiihrung im digitalen Zeitalter: Sou-

verdne Performance in 8 Schritten. Mit Video-
Tutorials. Campus Verlag.

Bergmann, R. & Bungert, M. (2022). Strate-
gische Unternehmensfiihrung: Perspektiven,
Konzepte, Strategien. Springer Gabler.

Engstrom, C. (2017, 13. Januar). Foto von
Meereswellen am Tag. Unsplash. https://un-
splash.com/de/fotos/foto-von-meereswellen-
am-tag-wc9avd2RaNO

rezemo GmbH. (2023, 12. Juli). Das Rezemo
Team | die Kaffeekapsel aus Holz | fiir Ne-
spresso*-System. rezemo — die Kaffeekapsel
aus Holz | nachhaltig. https://rezemo.de/un-
ser-team/



Innovationsmanagement
-Fachartikel

Innovationsmanagement

Forderung von Kreativitat in Innovationsprozessen bei hybrider Arbeit

Thieme, Olivia

Die Arbeitswelt hat sich durch Globali-
sierung, Digitalisierung und die COVID-
19-Pandemie drastisch verandert, ins-
besondere in Bezug auf hybride Ar-
beitsmodelle, bei denen Teammitglieder
sowohl vor Ort als auch remote arbei-
ten. Diese Mischung aus Prasenz- und
virtueller Arbeit bietet neue Mdglichkei-
ten, stellt Organisationen jedoch auch
vor Herausforderungen, insbesondere
im Bereich des Innovationsmanage-
ments. Da stellt sich fur viele Unterneh-
men die Frage: wie Iasst sich in hybri-
den Arbeitsmodellen, Kreativitat und In-
novation effektiv fordern? Kreativitat be-
zeichnet die Fahigkeit, originelle und
wertvolle Ideen zu entwickeln, wahrend
Innovation die Umsetzung dieser Ideen
in praktische Lésungen oder neue Pro-
dukte umfasst. Somit ist Kreativitat eine
Schlusselqualifikation bei Innovations-
prozessen und diese kann unterande-
rem durch die Arbeitsform beeinflusst
werden. Flr das Innovationsmanage-
ment ist es daher entscheidend, Strate-
gien zu entwickeln, die sowohl die Vor-
teile des hybriden Arbeitens nutzen als
auch dessen potenzielle Nachteile min-
dern.

Experteninterview
mit Geschaftsfihrer

Tomke Janowitz ’ '

In diesem Kontext bietet Tomke Jano-
witz, der Geschaftsfuhrer der Social
Media Management und Content Crea-
tion Agentur Move Up Media wertvolle
Einblicke und teilt Erfolgsfaktoren bei
der Forderung von Kreativitat und Inno-
vation in einem hybriden Arbeitsumfeld.
Sein Unternehmen hat erfolgreich ein
hybrides Arbeitsmodell implementiert,
das Kreativitat und Innovation fordert.
Er beleuchtet, wie digitale Tools,
Teamdynamik, Arbeitsumgebung und
Organisationskultur zusammenwirken,
um in der heutigen Arbeitswelt kreative
und innovative Ldsungen zu generie-
ren.

Wie beeinflusst die zeitliche und ort-
liche Flexibilitat die Kreativitat in lh-
rem Team?

Diese Flexibilitat hat enorm positive
Auswirkungen auf unsere Kreativitat.
Die Moglichkeit, Arbeit und Privatleben
besser zu vereinen, fuhrt zu weniger
Stress und mehr Energie fur kreative
Prozesse. Zudem ermdglicht die fle-
xible Gestaltung der Arbeitsumgebung,
dass sich unsere Mitarbeiter in einer
Umgebung befinden, die ihre Kreativitat
am besten fordert. Unterschiedliche
Umgebungen konnen ganz verschie-
dene Inspirationen liefern.
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Sehen Sie auch Herausforderungen?
Ganz Klar, die gibt es auch. Die Vermi-
schung von Arbeit und Privatleben kann
naturlich auch zu Ablenkungen und
Konzentrationsverlusten fihren. Es ist
wichtig, dass unsere Mitarbeiter lernen,
Grenzen zu setzen, um diese Heraus-
forderungen zu meistern. Zudem kann
eben gerade auch die gemeinsame Ar-
beit im Blro Kreativitat fordern, durch
Gesprache zwischendurch. Dies ist bei
der hybriden Zusammenarbeit natirlich
deutlich geringer. Wir versuchen den-
noch eine Kultur zu leben, wo wir uns
immer mal wieder kurz anrufen und Ge-
danken teilen und ab und an sind wir
auch gemeinsam im Bulro, zumindest
ein Teil der Mitarbeiter.

Wie begegnen Sie daruber hinaus
diesen Herausforderungen?

Wir versuchen, eine gesunde Mischung
zu finden. Personliche Treffen sind
enorm wichtig. Sie helfen, ein starkes
Teamgeflige aufzubauen. Aulderdem le-
gen wir grol3en Wert auf klare Kommu-
nikationsregeln und eine offene Feed-
backkultur.

Wie steuern Sie die Kommunikation
und Zusammenarbeit in lhrem hybri-
den Team?

Wir nutzen eine Vielzahl von Tools, von
Miro fur Brainstorming bis hin zu Zoom
fur Meetings. Wichtig ist, dass wir ver-
suchen, eine moglichst lebendige Kom-
munikation zu férdern. Alle sollten ihre
Kameras anhaben und wir legen gro-
Ren Wert auf eine einheitliche Meeting-
Struktur, die fur alle zuganglich ist. Bei
groleren Teams, die hybride Meetings
haben, kann ich auch empfehlen Mode-
ratoren einzusetzen, sowohl im virtuel-
len als auch im physischen Raum, um
eine reibungslose Integration aller Mit-
arbeiter zu gewabhrleisten und eben
beide Orte miteinzubeziehen.
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Welche Tipps haben Sie fiir andere
Unternehmen, die Kreativitat und In-
novation in einem hybriden Umfeld
fordern wollen?

Ganz wichtig, schaffen Sie eine Kultur
der Offenheit und des Vertrauens. Dann
naturlich, nutzen Sie die richtigen digi-
talen Werkzeuge und stellen Sie sicher,
dass lhr Team damit umgehen kann.
Drittens, fordern Sie regelmaRige per-
sonliche Treffen und Teambuilding-Akti-
vitaten. Wir haben mit dem Team zum
Beispiel immer wieder Workations an-
geboten. Viertens, etablieren Sie klare
Kommunikationsstrukturen und eine
einheitliche Meeting-Etikette und versu-
chen sie bei Meetings immer alle Per-
sonen, sowohl in Prasenz als auch digi-
tal miteinzubeziehen. Und zum
Schluss, seien Sie flexibel. Reflektieren
und Hinterfragen Sie immer mal wieder
die aktuelle Arbeitsweise und passen
mache Dinge wieder neu an. Denn es
ist ein kontinuierlicher Prozess, der An-
passungsfahigkeit und Offenheit flr
Feedback erfordert.
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Herausforderungen
und Chancen

Hybride Arbeitsmodelle bieten somit so-
wohl Chancen als auch Herausforde-
rungen fur die Kreativitat bei Innovati-
onsprozessen. Auf der einen Seite erle-
ben Arbeithnehmende durch die freie
Wahl der Arbeitsumgebung, eine ver-
besserte Work-Life-Balance und gestei-
gerte Diversitat einen Zuwachs an In-
spiration und Kreativitatsquellen. Ande-
rerseits fihrt die Verschmelzung von Ar-
beit und Privatleben zu potenziellen Ab-
lenkungen und kann Kreativprozesse
stéren. Ebenso kann die Motivation un-
ter der reduzierten Anregung und dem
Verlust des Teamgefuhls in hybriden Ar-
beitsumgebungen leiden.

Ein weiterer kritischer Aspekt ist der
Verlust von Vertrauen und sozialer Si-
cherheit, der durch die dezentrale Zu-
sammenarbeit entsteht und das krea-
tive Potenzial einschranken kann. Tech-
nische Stérungen und digitale Uberfor-
derung durch Kollaborationswerkzeuge
sowie reduzierte Interaktionen in hybri-
den Meetings stellen zusatzliche Hur-
den dar.

Organisationen mussen daher sensibel
und strategisch vorgehen, um die Vor-
teile hybrider Arbeitsmodelle zu nutzen,
ohne die Kreativitat und das innovative
Potenzial ihrer Mitarbeiten-den zu be-
eintrachtigen.

Es ist entscheidend, dass Unternehmen
diese Herausforderungen klar erkennen
und verstehen, um geeignete Strate-
gien zu entwickeln, die auf die spezifi-
schen Bedingungen und Anforderun-
gen ihrer Teams zugeschnitten sind.
Die Forderung von Kreativitat in hybri-
den Arbeitsumgebungen erfordert eine
individuelle Anpassung und kontinuierli-
che Reflexion, um die besten Ergeb-
nisse zu erzielen.
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Forderung von Kreativitat in hybrider
Arbeitsumgebung

1. Wertschatzung und Anerken-
nung:
Das kreative Potenzial der Mitar-
beitenden kann durch Anerken-
nung und Wertschatzung ihrer
Arbeit voll ausgeschopft werden,
was zu einem Gefluhl der Sicher-
heit und Unterstutzung fuhrt und
somit die Kreativitat steigert.

2. Schaffung eines Safe Space:
Es ist wichtig, neben der sachli-
chen Zusammenarbeit auch eine
personliche Beziehung aufzu-
bauen und eine Atmosphare zu
schaffen, in der sich alle Team-
mitglieder wohlfihlen und kreativ
sein kdénnen.

3. Nutzung digitaler Kollaborati-
onswerkzeuge:
Diese Werkzeuge haben sowohl
positive als auch negative Aus-
wirkungen auf Kreativitat und
Teamarbeit. Es ist wichtig, die
richtige Balance zu finden und
die Affinitdt zu technischen
Werkzeugen zu bericksichtigen.

4. Flexible Arbeitsumgebungen:
Die Flexibilitat, die hybride Ar-
beitsmodelle bieten, ermdglicht
es den Mitarbeitenden, ihre Ar-
beitsumgebung individuell zu ge-
stalten, was ihre Kreativitat ma-
ximieren kann.

5. Individuelle Anpassung des
Arbeitsmodus:
Der Arbeitsmodus kann im Team
individuell angepasst werden,
um die bestmdgliche kreative
Leistung fur verschiedene Auf-
gaben zu erzielen.
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6. Kontinuierliche Anpassung der
Organisationsstrukturen:

Die Organisationsstrukturen und -pro-
zesse sollten kontinuierlich an die An-
forderungen hybrider Arbeit angepasst
werden, um eine optimale Nutzung der
kreativen Potenziale zu gewahrleisten.

Schlussfolgerung

Die Foérderung und Hilfestellung von
Kreativitdt und Innovation in hybrider
Arbeit erfordert ein umfassendes Ver-
standnis der spezifischen Herausforde-
rungen und Chancen. Das hybride Ar-
beitsmodell erfordert eine sorgfaltige
Balance zwischen Flexibilitat und Struk-
tur, zwischen digitaler und physischer
Interaktion sowie zwischen individuel-
len Bedulrfnissen und Teamdynamik.
Unternehmen, die diese Balance erfolg-
reich meistern, koénnen ein Umfeld
schaffen, das Kreativitat und Innovation
fordert und dabei die Vorteile der hybri-
den Arbeit voll ausschopft.
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,2Hungry for change?” — Wie nucao mit
Konsum einen positiven Unterschied
machen will

Ein Artikel von Manuela Mackert
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Wer ist Nucao?

Nucao wurde 2016 unter dem Namen The nu company gegriindet. Schon damals machten es
sich die Grinder Thomas Stoffels, Christian Fenner und Mathias Tholey zur Aufgabe Schoko-
lade ohne Kompromisse zu entwickeln. Darunter verstanden die Griinder nicht nur leckere
und nachhaltige, sondern auch gesunde SilRwaren. Klingt erstmal gut, oder? Doch sechs Jahre
nach der Grindung legt das Unternehmen einen kompletten Neustart hin. Neue Marke,
neues Logo, neue Produkte. Mit dem radikalen Rebranding Uberrascht Nucao die Branche und
mochte nun auch Vorbild fir die grolRen Player sein.

Man kann nicht alles haben

Anfanglich ging es den Grindern darum
Schokoladengenuss funktional, geslnder
und nachhaltig zu machen. Das Produkt-
portfolio enthielt neben zahlreichen zu-
ckerfreien Schokoriegeln auch Proteinrie-
geln und -shakes sowie einen Haselnuss-
Brotaufstrich.

All diese Produkte waren von Beginn an aus
100% Bio-Zutaten, vegan, plastikfrei ver-
packt und unterstitzen Aufforstungspro-
jekte.

©Nucao

Doch der Fokus des Unternehmens war zu
unklar. Sind die Produkte nun eine zucker-
freie  Alternative  fuir  herkdbmmliche

Schokoladenriegel? Liegt der Fokus auf Fit-
nessprodukten? Oder soll vor allem Nach-
haltigkeit in der Branche vorangetrieben
werden?

Trotz unklarem Nutzenversprechen war die
Marke zwar erfolgreich, aber eben nur in
der sehr spitzen Nische. Und auch in dieser
Nische hatten sie es schwer. Wie Nucao in
einem Interview fur die OMR berichten, lag
die Wiederkaufrate bei den Konsument*in-
nen von The nu company bei gerade mal
20%. Der grofite Kritikpunkt: Die zuckerfreie
Schokolade schmeckt nur den Wenigsten.
,Das tat weh.”“—verstandlich. Mit dem sehr
speziellen Geschmack und der Mission zu-
ckerfrei zu sein, kannibalisierte das Unter-
nehmen seine eigene Nachhaltigkeitsmis-
sion. Denn Ziel des Unternehmens ist es
nach wie vor bis zum Jahr 2030 eine Milli-
arde Baume durch die oben genannten Auf-
forstungsprojekte zu pflanzen. Das setzt je-
doch wiederum einen gewissen Absatz vo-
raus, den das Unternehmen in dieser Ni-
sche nicht erreichen konnte. Das war der
Startschuss fir das Rebranding-Projekt.



Bedeutung eines klaren Nutzenverspre-
chens fur Kund*innen

Die Absicht hinter einem Rebranding be-
stehe darin, eine etablierte Marke durch
Veranderungen im visuellen Erscheinungs-
bild, dem Namen, dem Logo, der Botschaft
oder anderen ldentitdatselementen neu zu
positionieren. Diese MalRnahme wurde bei
Nucao durchgefihrt, um damit die Verwir-
rung hinsichtlich des Nutzenversprechens
zu beseitigen und damit eine Neuausrich-
tung hin zu einer breiteren Zielgruppe und
eine Markterweiterung zu schaffen.

Diese Neuausrichtung beinhaltete unter an-
derem das Nutzenversprechen auf das not-
wendigste zu reduzieren, ndmlich den
Nachhaltigkeitsaspekt, der den Grindern
am wichtigsten war. Durch den eindeutigen
Kundennutzen koénnen Krafte geblndelt
werden, auch in der Kommunikation.

Rebranding-Prozess: Ubergang zu einem
eindeutigen Nutzenversprechen

Was als Nischenprodukt startete, soll jetzt
also massentauglich werden. So fragten
sich die Grinder: ,Was wollen wir errei-
chen?” Die Antwort: ,Wir wollen den Klima-
wandel stoppen und ein Beispielprodukt
sein, von dem sich viele andere etwas ab-
schauen kénnen.” Um dieses Ziel zu errei-
chen, wurde nicht nur das Design komplett
Uberarbeitet, sondern auch die Marken-
kommunikation und die Produktpalette.

©Nucao

Schauen wir uns zunéchst mal die Anderun-
gen auf Produktebene an. Der Grundge-
danke der Produkte bleibt gleich: Sie sind
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weiterhin vegan und aus Bio-Zutaten herge-
stellt. Jedoch wird nicht mehr die Strategie
gefahren komplett zuckerfrei zu sein, son-
dern zuckerreduzierte Produkt herzustel-
len. Aullerdem mussten die Fitness-Pro-
dukte weichen. Stattdessen gibt es jetzt die
zuckerreduzierte Schokolade in verschiede-
nen Varianten. Neben Riegeln gibt es nun
auch Schokoladensnacks wie schokolierte
NUsse und Trockenfriichte sowie Schokola-
dentafeln.

Diese Produkte erscheinen auch unter
neuem Namen. Kommuniziert wird nicht
mehr mit The nu company sondern unter
dem Brandnamen nucao.

~AU'company Rucao

©Nucao

Mit dem Claim ,Choc the system” macht
nucao auch klar, dass sie das System der
StRwarenindustrie beeinflussen wollen und
setzen den ,Vorbild-Gedanken” um. Dem
Unternehmen ist es jedoch wichtig zu kom-
munizieren, dass die Mission gleichgeblie-
ben ist, ndmlich den Schokoladenmarkt
nachhaltig umzukrempeln.
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Auch bei der Verpackung sind sie sich hin-
sichtlich ihrer Kernbotschaft ,Nachhaltig-
keit” treu geblieben. Die Verpackung bleibt
plastikfrei. Was sich andert, ist das Design.

Wahrend Nucao den Ubergang zu seinem
neuen Design gestaltet, setzt das Unterneh-
men auf Marktforschung und nutzt Appinio,
um Designkonzepte von der Zielgruppe be-
werten zu lassen. Dabei erstellt es Regal-
Mockups und testet das Erscheinungsbild
der Verpackungen im Vergleich zu anderen
Anbietern auf dem Markt. Das Ergebnis ist
ein farbenfrohes, auffalliges und zeitgema-
Res neues Design, das die Marke deutlich
von anderen Schokoladenherstellern ab-
hebt. Durch ihr auRergewohnlich farbenfro-
hes Design stechen die Produkte in den Re-
galen hervor.

©Nucao

Co-Griinder Fenner betont:

"Eine gewisse
Unkonventionalitat
anzustreben ist ebenso
wichtig — dadurch wird es
besonders einpragsam.”

Fazit

Und was sagt ihr zu den neuen farbenfro-
hen Schokoriegeln? Wie erfolgreich das Un-
ternehmen sein wird sich mit der Zeit zei-
gen. Knapp ein Jahr nach dem Relaunch
kann ich flir mich personlich sagen, dass ich
die Produkte in deutlich mehr Regalen
wahrnehme. Die Brand ist sich treu

Kundenorientierung

geblieben, indem die wichtigsten Kernele-
mente erhalten blieben. Das Markenkon-
strukt wurde ,aufgerdumt”, wodurch die
Mission klarer kommunizierbar ist und die
breite Masse erreichen kann. Somit konn-
ten die Grinder die Ziele des Rebranding-
Projektes erreichen.

Quellen:

1. Brand Doctor (2021): The Promise of a Brand. Ver-
flgbar unter: Link

2. Gruender.de (2022): The nu company: Mit Snacks, die

Umwelt unterstltzen. Verfligbar unter: Link.

OMR (2022): Nucao-Relaunch. Verfugbar unter: Link

4.  Platschke, K. (2022): Nachhaltigkeit als Marken-Pur-
pose: Mit der Relevanzmethode zu mehr Verantwor-
tung im Marketing.

5.  The nu company (0.).): Mission. Verflighar unter: Link

6.  The nu company (0.J.): Nucao Relaunch. Verfugbar un-
ter: Link

7.  Trendraider.de (2023): Nucao: Viel mehr als ein Scho-
koriegel. Verfigbar unter: Link

8. Wedot.ch (2023): Markenumwidmung (Rebranding).
Verflgbar unter: Link

e
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Sophia Reiser

Fantastische Benutzerfreundlichkeit, Stores mit
einladender Atmosphare und ein hochentwickelter
Kundenservice: Mit der perfektionierten Customer
Journey ist Apple Vorreiter in  Sachen
Kundenorientierung. Mit AppleCare, 10S und
einem eigenen C")kosystem, schafft es die Marke,
ihre Nutzer*innen an sich zu binden und ihnen den
perfekten Service zu liefern. Nicht nur die
Produkte, sondern auch der  gesamte
Kundenumgang und -support sind zentral fir den
Unternehmenserfolg.

Der Kunde ist Konig

Kundenorientierung ist fur Unternehmen von
entscheidender Bedeutung, da sie maf3geblich zur
Kundenzufriedenheit und -bindung beitragt.
Unternehmen, die sich intensiv mit den
Bedirfnissen und Erwartungen ihrer Kund*innen
auseinandersetzen, schaffen eine Grundlage fir
langfristige  Loyalitat. Diese  wiederum st
entscheidend fir den Geschéftserfolg, da
zufriedene Kund*innen eher bereit sind, erneut
bei einem Unternehmen einzukaufen.

Darliber hinaus verschafft eine ausgepragte
Kundenorientierung Unternehmen einen Wett-
bewerbsvorteil. In Markten, in denen Produkte
und Dienstleistungen oft ahnlich sind, kénnen sich
Unternehmen, die besser auf die Kunden-
bedurfnisse eingehen, differenzieren und dadurch
neue Kund*innen gewinnen. Die Berlcksichtigung
von Kundenfeedback und die Anpassung von
Produkten und Dienstleistungen an sich andernde
Kundenpraferenzen ermoglicht Unternehmen eine
héhere Reaktionsfahigkeit auf Marktdynamiken.
Eine gewisse Flexibilitdt in der Anpassung an neue
Trends und Anforderungen tragt dazu bei, die
Wettbewerbsfahigkeit zu starken.

Kundenorientierung

| B

Zudem fuhrt eine starke Kundenorientierung zu
einer erhéhten Chance des Wiederkaufs und zu
positiven Empfehlungen. Zufriedene Kund*innen
neigen dazu, ihre positiven Erfahrungen mit
anderen zu teilen, was wiederum die
Neukundengewinnung unterstitzt. Insgesamt tragt
Kundenorientierung dazu bei, ein nachhaltiges und
erfolgreiches Geschaftsumfeld zu schaffen.

Wissenschaft im Marketing

Um Kundenbedlrfnisse und -verhalten noch besser
zu verstehen, hat sich in den letzten zwei
Jahrzehnten eine neue Disziplin im Marketing
durchgesetzt: das Neuromarketing. Hierbei handelt
es sich um eine interdisziplinare Wissenschaft, bei
der Erkenntnisse aus den Bereichen Psychologie,
Neurowissenschaft und Marketing herangezogen
werden, um Marketingstrategien zu optimieren und
die kognitiven Prozesse im Gehirn der Kund*innen
zu verstehen. Insbesondere das Kundenverhalten
beim  Kaufprozess  wird untersucht.  Eine
Optimierung  der  Marketingbotschaften  und
-kampagnen flhrt nicht nur zu einer starkeren
Wirkung auf die Zielgruppe, sondern fordert zudem
noch die Zufriedenheit und Loyalitdt. Die
MarketingmalBnahmen werden effektiver, wodurch
Kosten minimiert werden. Sind die Mafl3nahmen
besonders innovativ und perfekt auf die Zielgruppe
abgestimmt, konnen sich Unternehmen nachhaltig
von Wettbewerbern differenzieren.  Durch den
Einsatz neurowissenschaftlicher Methoden kdénnen
Unternehmen bedeutende Erkenntnisse Uber das
Verhalten und die Entscheidungsprozesse ihrer
Kund*innen gewinnen. Dies tragt dazu bei, die
Ausrichtung auf die BedUrfnisse der
Konsumierenden zu verbessern und somit eine
héhere Kundenorientierung zu erreichen.
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Methoden im Neuromarketing

Um kognitive und Kkorperliche Prozesse auf
Marketingreize zu messen, wird im Neuro-

marketing  mit unterschiedlichen Methoden
gearbeitet. Darunter Eye-Tracking, die
Galvanische  Hautreaktion, die funktionelle

Magnetresonsanztomographie und die Gesichts-
ausdruckanalyse. Unternehmen sollten diese
nutzen, um ihre Kund*innen besser zu verstehen
und das Angebot an deren Bedurfnissen
auszurichten.

Eye Tracking zielt darauf ab, die Bewegungen und
Blicke der Augen zu verfolgen und zu analysieren.
Hierbei werden spezielle Gerate, wie bspw. Eye-
Tracker, verwendet, um die Bewegungen der
Pupillen und die Blickrichtung einer Person zu
messen. Der Eye Tracker erfasst dabei, wohin
eine Person schaut, wie lange der Blick auf einem
bestimmten Punkt verweilt und in welcher
Reihenfolge verschiedene Bereiche betrachtet
werden. Diese Daten ermoglichen es, das visuelle
Verhalten von Menschen zu verstehen und zeigen,
welche Bereiche eines Bildes, einer Webseite oder
einer Anzeige besonders aufmerksamkeitsstark
oder ansprechend sind. Mithilfe dieser Methode
konnen  Werbemittel wie Websites, Apps,
Werbeanzeigen oder Banner verbessert werden.

Die galvanische Hautreaktion (GSR) misst die
elektrische  Leitfahigkeit der Haut. Durch
Schwitzen andert sie sich und es kann auf
emotionale Erregung oder Stress bei der
Konfrontation mit Marketingreizen
rickgeschlossen werden.

Kundenorientierung

5

e

Durch die fMRT kann die Aktivitat verschiedener
Hirnregionen von Prob*innen wahrend des
Betrachtens von Werbung, Produkt-
verpackungen oder Marketingmaterialien
gemessen werden. Durch Magnetfelder und
Radiowellen kénnen Veranderungen im Blutfluss
oder Sauerstoffgehalt des Gehirns gemessen
werden. Dies ermoglicht es, herauszufinden,
welche visuellen oder emotionalen Reize
besonders effektiv sind und wie das Gehirn auf
verschiedene Marketingstimuli reagiert.

Eine weitere Methode in diesem Bereich ist die
Gesichtsausdrucksanalyse. Sie untersucht die
mimische Reaktion auf Marketingreize.
Gesichtsbewegungen und -mimik werden erfasst,
um Emotionen, Reaktionen oder psychologische
Merkmale einer Person zu verstehen. Hierbei
werden die verschiedenen Muskelbewegungen
und Falten im Gesicht beobachtet, um
Rickschlisse auf die aktuelle Geflhlslage oder
sogar Personlichkeitsmerkmale zu ziehen.
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Neuromarketing findet in verschiedenen Bereichen des Marketings Anwendung, um tiefere Einblicke in die
psychologischen und neurologischen Prozesse der Konsumierenden zu gewinnen. Unternehmen kénnen die
neuronale Messung von menschlichen Erregungen in verschiedene Unternehmensbereiche integrieren:

Mit Hilfe von Neuromarketing kann die Wirkung
von Werbekampagnen analysiert werden. Werbe-
botschaften, Bilder und Videos kdnnen durch
neuronale Reaktionen auf ihre Effektivitdt und
Emotionalitat getestet werden.

Durch diverse Messungen kann herausgefunden
werden, welche Verpackungen und Designs visuell
ansprechend und emotional wirkungsvoll sind.

Die Wirkung von Produktplatzierungen,
Werbebannern oder der generellen Einkaufs-
atmosphare kann untersucht und anschlieBend
optimiert werden, um die Kaufbereitschaft zu
maximieren.

Um die Nutzererfahrung zu steigern, wird
Neuromarketing bei  Apps oder Websites
verwendet. Somit kann herausgefunden werden,
wo es zu Usability-Problemen kommt, ob die
Navigation intuitiv funktioniert oder ob das Design
ansprechend gestaltet ist.

Neuromarketing kann dazu beitragen, die
neurologischen Reaktionen der Konsumierenden
auf verschiedene Preisstrategien zu verstehen.
Dies hilft Unternehmen, die optimale
Preisgestaltung zu finden.

Unternehmen konnen dank Neuromarketing die
Wirkung  ihrer  Marke im  Gehirn  der
Konsumierenden analysieren. Dies umfasst die
Untersuchung von Markenbotschaften und
-bildern, um festzustellen, wie gut die Marke
emotional verankert ist und welche Assoziationen
sie  hervorruft. Erkenntnisse  helfen
Unternehmen, ihre Markenidentitat in ein starkes
Markenimage zu Ubersetzen.

Diese

Anwendungsbeispiel Pepsi vs. Cola

Bereits im Jahr 2003 wurde Neuromarketing
genutzt, um zwei Marken zu vergleichen: Pepsi
und Coca-Cola. Beim berihmten ,Blindtest™ des
Baylor-College in Houston sollten Proband*innen
mit verbundenen Augen die beiden Colas trinken.
Dabei wurde die Hirnaktivitdt mit einem
Kernspintomografen gemessen. Es kam heraus,
dass beim Trinken der Pepsi-Cola bei allen
Proband*innen eine starkere Gehirnaktivitat im
Bereich des ,Belohnungszentrums" stattfand. In
einer zweiten Testrunde wussten die
Proband*innen, welche Cola sie trinken. Hier wies
der Bereich des ,Selbstbild des Menschen™ eine

hohere  Gehirnaktivitdat  auf.  Aus  diesem
Experiment  konnten dank  Neuromarketing
wichtige Erkenntnisse far die

Markenwahrnehmung und das
gezogen werden.

Selbstimage
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Neuromarketing im Einzelhandel

Ein  weiteres  klassisches  Beispiel ist der
Einzelhandel. Die aus zahlreichen neuronalen
Analysen entstandenen Strategien werden auf
geschickte Weise umgesetzt. Im Supermarkt
beispielsweise befindet sich die
Backwarenabteilung direkt am Eingang, die uns mit
dem Duft von frischem Brot zum Kauf anregt. In
Baumarkten hingegen wird der kunstliche Duft von
gemahtem Gras eingesetzt. Obst wird haufig am
Eingang platziert, um alle Sinne anzusprechen und
mit Holzkisten und einem besonderen Bodenbelag
entsteht das besondere Geflhl eines
Wochenmarktes. Die leise Musik im Hintergrund
sorgt fir eine angenehme Atmosphare und fordert
das Wohlfiihlen der Kund®innen. Der besondere
Aufbau der Regale zielt darauf ab, die Kund*innen
auf dem langstmoglichen Weg durch den Markt zu
flhren, wobei die teuersten Produkte auf
Augenhodhe platziert werden. Gesichter und Emojis
auf  Produkten  aktivieren eine  bestimmte
Hirnregion und wirken besonders ansprechend.
Dieses sorgfaltige Zusammenspiel von
Sinneseindriicken und psychologischen Strategien
sollen neuronale Reaktionen hervorrufen und
Wohlbefinden ausldsen.

- A
Kurz und knackig © o

Unternehmen sollten Neuromarketing in ihre

Strategien integrieren, um ihre
Marketingkampagnen effektiver und zielgerichteter
zu gestalten. Durch die Anwendung

neurowissenschaftlicher Erkenntnisse kénnen
Unternehmen besser verstehen, wie Kund*innen auf
verschiedene  Reize reagieren und welche
Emotionen sie dabei empfinden. Dies ermdglicht es,
gezieltere Botschaften zu entwickeln, die die
Aufmerksamkeit der Zielgruppe ansprechen und
eine tiefere emotionale Verbindung herstellen.
Zusatzlich bietet Neuromarketing die Chance auf
Kosteneinsparungen durch effizientere Strategien.

Kundenorientierung
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Indem Unternehmen ihre Ressourcen gezielt auf
diejenigen Elemente konzentrieren, die
nachweislich  positive neuronale Reaktionen
auslosen, kénnen sie ihre Budgets optimieren.
AuBerdem bietet Neuromarketing die
Moglichkeit, sich von Wettbewerbern abzuheben.
Durch die Anwendung neurowissenschaftlicher
Erkenntnisse kdnnen Unternehmen einzigartige
und ansprechende Marketingansatze entwickeln,
die sich deutlich von konventionellen Methoden
unterscheiden.  Dies  ermoglicht es, die
Aufmerksamkeit der Zielgruppe zu gewinnen und
sich als innovatives und kundenorientiertes
Unternehmen zu positionieren. Daruber hinaus
bietet Neuromarketing die Chance, ein besseres
Verstandnis der Kundenbedrfnisse und
-praferenzen zu gewinnen und tiefergehende
Einblicke in die Motivationen und Vorlieben ihrer
Zielgruppe gewinnen. Dieses Wissen ermaoglicht
es, Produkte und Dienstleistungen besser an die
BedUrfnisse der Kund*innen anzupassen und
somit deren Zufriedenheit zu steigern. Insgesamt
stellt Neuromarketing ein vielseitiges und
effektives Marketinginstrument ~ dar,  das
Unternehmen dabei unterstltzt, ihre Botschaften
gezielt zu platzieren, Kosten zu optimieren, sich
von der Konkurrenz abzuheben und ein tieferes
Verstandnis fur ihre Kund*innen zu entwickeln.
Durch die Integration neurowissenschaftlicher
Erkenntnisse konnen Unternehmen ihre
Marketingstrategien auf ein neues Niveau heben
und langfristig erfolgreich am Markt agieren.

https://www.ntv.de/mediathek/videos/ratgeber/
Das-sind-die-neuen-Verkaufstricks-in-
Supermaerkten-article24122765.html

https://wedot.ch/lexikon/neuromarketing
Leitherer, J. (2022). Neuromarketing knackt
unterbewusste  Kauftreiber. In:  Best of

springerprofessional.de: Marketing + Vertrieb.
essentials. Springer Gabler, Wiesbaden.

Alle Bilder und Grafiken sind von ©Canva
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New Work

NEW WORK

Lorena Sanz

Der Begriff "New Work" umschreibt den Wandel in der Arbeitswelt hin zu einer innovativen
und flexibel organisierten Arbeitsweise. Dabei durchlaufen nicht nur Arbeitszeit und -

umgebung eine Neugestaltung,

sondern auch grundlegende Unternehmens- und

Prozessstrukturen. Arbeitnehmer:iinnen artikulieren neue Bedurfnisse und Anforderungen,
die von agilen Arbeitsmethoden Uber Home Office bis hin zu Diversity Management reichen.

Die Verbreitung von New-Work-Modellen
hat sich rapide
insbesondere durch den in der Pandemie
entstandenen Digitalisierungsschub. Fur
viele Unternehmen bedeutet dies eine
Neuausrichtung

Unternehmenskulturen

beschleunigt,

vollstandige ihres
Mindsets.
adaptieren zunehmend schneller und
gestalten sich agiler, wobei Faktoren wie
Potenzialentfaltung der
Work-Life-Blending,
Arbeitsgestaltung und die
Einbeziehung der Mitarbeiteriinnen in
Entscheidungen an Bedeutung
gewinnen. Die sogenannten New-Work-
Arbeitsplatze bieten Raum fur kreatives
und konzentriertes Arbeiten, sei es im
Homeoffice, in Co-Working-Spaces oder
sogar im digitalen Nomadentum. Die
Verschmelzung von realen und digitalen

Mitarbeiter:iinnen,
flexible

Raumen kennzeichnet das Buro der
Zukunft.

Agile Arbeitsmethoden beschleunigen die
ProjektdurchfUhrung und fordern
innovative Ideen. Dabei wird auch das
traditionelle FUhrungsmodell durch New
Leadership abgeldst, das auf
Vertrauenskultur und Empathie setzt.

Partner der PKF WULF GRUPPE, in Balingen

Ein greifbares Beispiel far die
Implementierung von New Work-
Prinzipien findet sich bei der PKF WULF
GRUPPE am Standort Balingen.
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mafRgebliche Schritte
unternommen, um sich der Wunsche von
Mitarbeiteriinnen gerecht zu
Eines dieser Prinzipien ist herkdbmmliche
Hierarchien zu Uberwinden wund das
Holacracy-Modell zu etablieren. Holacracy

Dort  wurden

werden.

basiert auf der Soziokratie von Brian
Robertson aus dem Jahr 2007 und
verzichtet bewusst auf traditionelle Top-
Down-Hierarchien. Stattdessen wird die
Crundstruktur durch selbstorganisierende
Kreise gebildet, die einem gemeinsamen
Zweck welcher

Sinn  und folgen,

wiederum dem Gesamtzweck  der
Organisation dient. Mit ihrem Standort in

Balingen haben sie im Jahr 2023 ein

Pilotprojekt gestartet um dann die
gewonnenen  Erkenntnisse auf die
gesamte PKF WULF GRUPPE
auszudehnen, und Prozesse zZu

vereinheitlichen.

.
o

Ralph Setzer, Partner der PKF WULF GRUPPE

New Work

Hierarchie Holocracy

In einem Interview unterstreicht Ralph
Setzer, Partner der PKF WULF GRUPPE,
die positiven Auswirkungen von
Holacracy. Diese innovative
Organisationsform ermaoglicht eine
flexible und effiziente Zusammenarbeit,
indem sie traditionelle Hierarchien durch
selbstorganisierte Kreise ersetzt. Dabei
steht der gemeinsame Sinn und Zweck
im Fokus, der sowohl den Kreisen als

auch der Gesamtorganisation
zugutekommt.

I 1ar U

n = e f’J‘ .‘“

Der erste Gedanke war, dass ich

grundsatzlich immer offen fur Neues bin,
besonders fur innovative Ideen. Daher
fand ich es total spannend, zumal es auch
gut in die heutige Zeit passt. Letztendlich
Uberholt New Work Gedankengange und
Fuhrungsstrukturen, die wir innerhalb der
PKF WULF GRUPPE schon lange andern
wollten. Mit New Work haben wir eine Art
und Weise gefunden, wie wir es angehen
wollen, und das haben wir dann auch
umgesetzt.
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New Work

Wie haben die Mitarbeiter auf das Holocracy Modell reagiert und das es damit plétzlich

keine festen Hierarchien mehr gibt?

Die Reaktionen waren unterschiedlich. Unsere alteren, bereits eingesessenen Mitarbeiter
reagierten zunachst mit Verwunderung. Der Mensch ist nun mal ein Gewohnheitstier, und
es dauert eine Weile, bis man sich an neue Dinge gewohnt. Der andere Teil reagierte jedoch
begeistert, da das Thema sehr aktuell ist. Dadurch fUhlten sie sich auf Augenhdéhe und
wertgeschatzt. Mir und meinen Kollegen ist auch aufgefallen, dass sich die Mitarbeitenden
viel mehr trauen und Themen ansprechen, die sie frUher nicht angesprochen hatten. Das
allein bringt uns schon einen wahnsinnigen Mehrwert.

zeichnen sich

Selbstorganisierte Teams
durch eine effizientere Arbeitsweise aus.

Entscheidungen werden schneller und
unkomplizierter getroffen, da der Aufwand
fGr interne Entscheidungsvorlagen und
Berichterstattung erheblich reduziert wird.

Ideen zur Verbesserung werden
kontinuierlich umgesetzt. Zudem sind die
Teammitglieder motivierter, da Sie

selbstbestimmt arbeiten kdénnen und die
individuellen  Fahigkeiten und Talente
innerhalb des Teams besser berucksichtigt
werden. Um Raum fUr intrinsische
Motivation zu schaffen, bedarf es der
Aufgabe von Kontrolle. Es gilt, den
Mitarbeitenden zu vertrauen und ihnen die
Moglichkeit zu geben, persénlich zu
wachsen.

Das Managementsystem Holocracy erntet
Kritik, diese Kritik konzentriert sich oft
darauf, dass Emotionen und Egos
zurlcktreten mussen - eine Forderung,
die einige fasziniert, wahrend sie andere
eher abschreckt. Trotz dieser Kritikpunkte
sind die Vorteile der Selbstorganisation
zahlreich, insbesondere in Bezug auf die
Motivation der Mitarbeitenden.

Dabei stellt sich die Frage, wie das
gewohnte Maf3 an Kontrolle trotz
dezentraler  Arbeit  wiederhergestellt
werden kann. Homeoffice und Remote
Work sind dabei wesentliche Elemente
dieses Wandels und der Digitalisierung in
der Arbeitswelt. Auch in Balingen wurde
schrittweise ein Stuck dieser Kontrolle
aufgegeben. Fruher gab es feste
Homeoffice-Tage und kein Remote Work
in anderen Landern, was mittlerweile
geandert wurde. Im Interview mit Ralph
wurden genau diese Fragen aufgegriffen,
um zu klaren, wie Kritiker das neue
Organisationsmodell bei der PKF WULF
GRUPPE bewerten.

84



New Work

Homeoffice und Remote Work sind dabei wesentliche Elemente dieses Wandels und
der Digitalisierung in der Arbeitswelt. Auch in Balingen wurde schrittweise ein Stuck
dieser Kontrolle aufgegeben. Fruher gab es feste Homeoffice-Tage und kein Remote
Work in anderen Landern, was mittlerweile gedndert wurde. Im Interview mit Ralph
wurden genau diese Fragen aufgegriffen, um zu klaren, wie Kritiker das neue
Organisationsmodell bei der PKF WULF GRUPPE bewerten.

Viele Unternehmen blicken trotz der
Corona Pandemie noch kritisch auf
Home-Office Remote  Work
beispielsweise, um seinen Urlaub zu
verléngern. Bist du da entspannter und
was sagst du zu Kritikern?

und

Denen sage ich, dass ein fauler
Mitarbeiter sowohl| im BuUro als auch
zuhause faul ist. Heutzutage geht es
meiner Meinung nach nicht mehr um
Kontrolle, sondern um Vertrauen. Wenn
das Vertrauen vorhanden ist, kann ein
Mitarbeiter sogar im Homeoffice
produktiver sein. Ich finde es sehr
passend, wenn man den bekannten
Spruch umdreht: Kontrolle ist gut, aber
Vertrauen ist besser. In unserer
Erfahrung hat sich gezeigt, dass
Vertrauen in die Fahigkeiten und das
Verantwortungsbewusstsein der
Mitarbeiter zu einer Steigerung der
Produktivitat fuhren kann, unabhangig
vom Arbeitsort.

—
-

1]

Auch der Fachkraftemangel ist ein
anhaltendes Problem im Mittelstand. Bei
der PKF WULF GCRUPPE hat sich das
Thema Recruiting stark verandert, und
der Standort Balingen unterscheidet sich
durch bestimmte Methoden von anderen
Unternehmen. Insbesondere fallt hier das
Stichwort "keine klassischen

Bewerbungen mehr". Die Gruppe hat sich
Recruiting-Modell

fur ein innovatives
entschieden.
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Der erste Schwung war total positiv und
Uberraschend. Leute kamen und haben sich
gewundert, dass es New Work auch schon in
Balingen gibt — bisher kannten sie das nur
aus Grof3stadten. Das hat uns einerseits
Bekanntheit gebracht, andererseits haben
sich viele beworben, die sich sonst nie auf
eine Stelle als Steuerberater  oder
Wirtschaftsprufer beworben hatten. Sie
interessierten sich vielmehr fur die Ideen
hinter New Work und entschieden sich
aufgrund dessen, sich bei uns zu bewerben.
Dadurch lernten wir eine Vielzahl an
beeindruckenden und vielseitigen
Menschen kennen, fur die wir jedoch nicht
sofort passende Positionen hatten. In diesem
Moment haben wir uns dazu entschlossen,
unsere Wachstumsphase zu nutzen und zu
Uberlegen, welche neuen Positionen wir
schaffen kdnnen, die den Qualifikationen
und Starken dieser Bewerber gerecht
werden. Im Grunde genommen haben wir
das herkdbmmliche Bewerbungsszenario auf
den Kopf gestellt: Keine starren
Stellenbeschreibungen mehr, sondern eine
Fokussierung darauf, wer der Mensch hinter
der Bewerbung ist, welche Starken er
mitbringt und mit welcher Leidenschaft er
sich prasentiert. Auf diese Weise konnten wir
erfolgreich innovative und kreative
Personlichkeiten fUr unser Team gewinnen.

Hoffentlich auf einem Level, sodass New
Work auch in den anderen Standorten der
PKF WULF GRUPPE eingeflhrt ist. Ich weif3,
es gibt super viele unterschiedliche Facetten
und Wahrnehmungen, aber ich glaube, dass
in 5 Jahren ein allgemeines Verstandnis
dafUr herrscht und dass wir bis dahin
schaffen konnen, es flachendeckend
auszurollen.

New Work

Der Wandel zu New Work geht Uber
traditionelle Arbeitsstrukturen hinaus
und betrifft grundlegende
Unternehmenskulturen und Prozesse.
Die Implementierung von New-Work-
Modellen, wie beispielsweise Holacracy,
kann zu einer flexibleren und
effizienteren Zusammenarbeit fUhren,
wobei Mitarbeiteriinnen motivierter und
eigenverantwortlicher agieren. Trotz
einiger Kritikpunkte werden die Vorteile
von New Work, insbesondere in Bezug
auf die Motivation und Produktivitat der
Mitarbeitenden, betont.

Die zunehmende Akzeptanz und
Umsetzung von New Work spiegeln sich
auch in Veranderungen im Recruiting
wider, weg von traditionellen
Bewerbungsverfahren hin zu einem
Fokus auf die Bedurfnisse der
Bewerber:iinnen.
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New Work

Mit Activity-Based-Working zu mehr Flexibilitat
OTTO's Strategien fUr eine erfolgreiche New Work Integration

Verfasst von Viona Schott

Spatestens seit der Corona-Pandemie zeigt sich
die essenzielle Bedeutung von Digitalisierung
und den Grundsadtzen von New Work flr
Unternehmen in sdmtlichen Bereichen. Nach
traditionellen Prasenzmeetings und
Begegnungen auf dem Flur waren plotzlich
virtuelle Teams-Meetings an der Tagesordnung,
was die Anpassungsfahigkeit der Unternehmen
und die Relevanz von New Work verdeutlichte.

New  Work fordert eine  zeitgemale
Arbeitsphilosophie mit Flexibilitat,
Selbstbestimmung, Kollaboration und einer

ganzheitlichen Sichtweise auf die Arbeitswelt.
Das Ziel ist es, eine arbeitsfreundlichere,
kreativere und sinnstiftendere Umgebung flr
die Mitarbeitenden im Sinne des
Unternehmenserfolges zu schaffen.

Irene  Oksinoglu

Waéhrend kleine Unternehmen wie Start-ups New
Work oft flexibler und schneller implementieren,
haben groBe Konzerne die Herausforderung,
innovative Ansdtze in etablierte Strukturen zu
integrieren, wobei oft eine sorgfaltige Anpassung
ihrer Organisationskultur unabdingbar ist. Doch
welche Ansdtze und Methoden gibt es, um die
Prinzipien von New Work erfolgreich umzusetzen?
Um das herauszufinden, spreche ich in einem
Interview mit Irene Oksinoglu, Head of Project Future
Work bei OTTO. Das deutsche E-Commerce-
Unternehmen setzt seit langerem auf New Work,
insbesondere Activity-Based-Working. Was genau
das ist, mit welchen Methoden OTTO den Ausgleich
zwischen Prasenz- und Remotearbeit bewidltigt und
New Work erfolgreich implementiert, erlautert der
folgende Artikel.

ist Head of Project Future Work bei

OTTO. Als Ubergeordnete

Projektleiterin koordiniert sie samtliche Aspekte von New Work. lhre Verantwortung liegt
darin, den Geist von New Work im Unternehmen zu verankern und entsprechende

Entwicklungen zu férdern. Irene ist nicht nur intern aktiv, sondern reprasentiert New Work
bei OTTO auch extern bei Veranstaltungen und Ubernimmt Speakerfunktionen. Besonders
interessant ist ihre zentrale Schnittstellenfunktion, in der sie mit verschiedenen Abteilungen
interagiert und zahlreiche Absprachen mit Stakeholdern trifft.

Experteninterview mit Irene Oksinoglu

Wie definiert OTTO den Begriff "New Work" und
welchen Schwerpunkt setzt das Unternehmen
dabei?

Irene: Das Thema New Work wird bei OTTO im
Unternehmenskontext strukturiert und
systematisch implementiert, insbesondere mit dem
Fokus auf die Gestaltung einer hybriden
Arbeitswelt.  Durch Corona hatte das Ganze
schneller gefruchtet als gedacht. Mit hybrider
Arbeitswelt meinen wir, die Prdsenzarbeit mit
Remote Work zu verbinden. Und zwar so zu
verbinden, dass es zu unseren Tatigkeiten und
Aufgaben passt. Daher fiel die Entscheidung am
Ende des Tages auf Activity-Based-Working, das
OTTO derzeit mithilfe verschiedener Methoden im
gesamten Unternehmen etabliert.

Was ist Activity-Based-Working?

Irene: Die Ausrichtung auf eine aufgabenbezogene
Losung unter  Bericksichtigung individueller
Préferenzen und Bedrfnisse ist bei OTTO von
zentraler  Bedeutung, um den vielfaltigen
Bedirfnissen und Aufgaben in verschiedenen
Tatigkeitsfeldern gerecht zu werden, sei es in der
IT, der Softwareentwicklung, im Marketing oder in
Flhrungspositionen. Statt eines ineffizienten "One-
Size-Fits-All"-Ansatzes fordert OTTO das Activity-
Based-Working. Dies bedeutet eine Anpassung an
eine bedeutende Veradnderung in der Arbeitsweise,
bei der Mitarbeiter*innen dartber nachdenken
muUssen, welche Aufgaben anstehen und welches
Setting daflir benotigt wird.
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Pepping und Werner beschreiben Activity Based
Working als die Flexibilisierung des Arbeitsortes
mit dem Ziel, maximale Flexibilitdt fur alle
Beteiligten zu gewadhrleisten. Diese Ausrichtung
basiert auf der Uberzeugung, dass die
Zufriedenheit der Mitarbeitenden zu einer
erhéhten Kundenzufriedenheit fihrt 2.

Der Begriff des Activity-Based-Working reicht
jedoch weit (ber diese Definition hinaus. Beim
Activity-Based-Working geht es nicht allein um die
groBtmogliche Flexibilisierung und
Mitarbeiterzufriedenheit, sondern auch um die
Sicherstellung der Effizienz in den Arbeitsprozessen
und damit dient es der Sicherstellung des
Unternehmenserfolgs, so Irene Oksinoglu.

Wie setzt OTTO MaBnahmen um, um
sicherzustellen, dass seine Mitarbeiter*innen ihre
Aufgaben in vielfiltigster Weise ausfiihren
kénnen?

Irene: Durch das Konzept des Multi-Space im Biro
schafft OTTO verschiedene Arbeitsbereiche.
Insbesondere durch den Umzug in unser neues
Gebidude setzen wir verstarkt auf Activity-Based-
Working und Desk-Sharing. Ein Multispace ohne
personlich zugewiesene Arbeitsplatze und eine
groBe Vielfalt an Arbeitsmoglichkeiten, darunter
eine  Bibliothek  flr  konzentrierte  Arbeit,
Projektflachen flr Teamprojekte, Lounges und
Social Spaces.

Das Unternehmen OTTO hat schon lange erkannt,

dass  Prasenzarbeit die zwischenmenschliche
Beziehung starkt und zu einer hoéheren
Teamidentitat und einem gemeinsamen

Verstéandnis der Unternehmenskultur fuhrt. Dazu
bietet der Campus des Unternehmens seinen
Mitarbeiter*innen  verschiedenste  Orte  und
Arbeitsmdglichkeiten.

Social Space

JUELU| OLLO USBUNPATY

New Work

Studien legen nahe, dass Rickzugsorte fir
ungestorte Tatigkeiten immer relevanter werden®.
Somit ist es erforderlich, nicht nur die geeigneten
Teams und Kompetenzen flr jede Tatigkeit zu
identifizieren, sondern den Mitarbeiter*innen auch
die  Moglichkeit  zur  Nutzung  vielfaltiger
Arbeitsplatze zu gewahren. Wenn keine effektiven
MaBBnahmen zur Steuerung und Umsetzung des
Activity-Based-Workings vorhanden sind, kann
diese Arbeitsform Zu Uberforderung,

Widerstanden und Demotivation fiihren™*.

Habt ihr schon Ansatze, wie ihr Activity-Based-
Working bei den Mitarbeiter*innen mehr
verankern wollt?

Irene: Um die Bekanntheit des Begriffs Future Work
bei allen Teams zu steigern, etablieren wir eine
Future-Work-Community mit sogenannten Future-
Work-Botschafter*innen, die als Multiplikatoren in
den Fachbereichen agieren. Parallel dazu bieten wir
zahlreiche Schulungen an und stellen Videos und
Guides zur Verfligung, die das Activity-Based-
Working besser verstandlich machen.

Was sind kommende Herausforderungen bei der
Implementierung des Activity-Based-Workings?
Irene: Wir neigen im Biro noch stark dazu, uns am
Schreibtisch oder im Meetingraum aufzuhalten. Es
ist  noch nicht vollstdndig verinnerlicht, den
Arbeitsplatz je nach der niachsten Aufgabe zu
wechseln. Um New Work in unserer Organisation
wirklich umzusetzen und zu operationalisieren,
haben wir den Kollaborationssprint definiert, der
verpflichtend in allen Teams durchgefiihrt wird.
Dieser systematische Prozess ermoglicht es, im
Team abzuwagen, in welchem Umfang wir remote
arbeiten wollen und wie viel anteilig vor Ort.

Wie bestimmt ihr den Anteil der Remote- und
Prasenz-Arbeit?

Irene: Im Rahmen einer gemeinsamen Umfrage mit
dem  Fraunhofer-Institut  haben wir Analysen
durchgefiihrt und Erkenntnisse gesammelt, um das
optimale  Verhéltnis  zwischen Remote- und
Prasenzarbeit zu identifizieren. Aber auch das ist
nicht zu pauschalisieren, weil das Ganze abhiangig
von Aufgaben und Téatigkeiten ist.
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Was waren die Ergebnisse der Umfrage?

New Work

Irene: Vertrauliche und emotionale Gesprache finden eher im Biro statt, wahrend sachliche und
fachliche Themen eher remote behandelt werden. Diese Erkenntnis bildet die Grundlage flr unsere
Matrix der Zusammenarbeit. Darin empfehlen wir, fiir welche Anldsse die Arbeit im Biiro geeignet ist
und fur welche nicht. Die Faustregel lautet dabei: Je emotionaler das Thema, desto eher sollte es in
Prasenz besprochen werden. Durch die Kennzahl der Campusanwesenden und einer weiteren
Umfrage zur Haufigkeit von Remote- und Prasenzarbeit fanden wir auRerdem heraus, dass etwa 32%

der Arbeit im Biro erfolgt.

Die Matrix der Zusammenarbeit als Kompass in einer hybriden Arbeitsweilt

OTTO unterscheidet zwischen Tatigkeiten, die sich
besser flir Prasenzarbeit eignen, und solchen, bei
denen mobiles Arbeiten angebracht ist. Dabei
berlcksichtigt das Unternehmen zwei grundlegende
Fragen:
1.Wie emotional und/oder komplex ist das Thema?
2.Wie synchron (physisch gleichzeitig) muss die
Kommunikation sein?

Um festzulegen, welche Art der Interaktion flr
bestimmte Tatigkeiten am effektivsten ist, hat OTTO
fir seine Mitarbeiter*innen die Matrix der
Zusammenarbeit entwickelt. Die Matrix wurde auf
Basis der internen Umfrage mit dem Fraunhofer IAO
und den gesammelten Erfahrungen der hybriden
Arbeitswelt entwickelt.

Die Matrix der Zusammenarbeit unterscheidet auf
der X-Achse zwischen asynchronen und synchronen
Tatigkeiten, also ob direkte Reaktionen in Echtzeit
erforderlich sind oder ob die Aufgaben zu einem
zeitversetzten Zeitpunkt erledigt werden kénnen.
Die Y-Achse gibt den empfohlenen Ort der
Zusammenarbeit an, von "mobilem Office" bis zum
"Campus". Dabei steht der Campus fir den
optimalen Ort flr gemeinsame Zusammenarbeit mit
Kolleg*innen, wahrend das mobile Office symbolisch
flr einen zuriickgezogenen Arbeitsort steht.

Die diagonale Achse zieht eine gedachte Linie durch
verschiedene Arten von Tétigkeiten und schneidet
dabei die X- und Y-Achse. Sie wirft die Frage auf,
wie sachlich oder emotional ein Thema ist.

Campus

Asynchrone

Interaktion
UPDATE/

sachlich A

(AGILE)
ZUSAMMENARBEIT
2.8. Kanban-Boards,
OKR, Standups, Retros,
Routinen,
Pairprogramming

emotional
B 4

GEMEINSAME KREATIVE

Brainztorming, Vi
Innovation:

VERTRAULICHE

GEMEINSAME KOMPLEXE GEsERACH

SACHVERHALTE

2.8, Strategieentwicklun

Verkindung, Erstellen von

Projektplanen, Verhandlung,
Losungs-findung,

Abstimmung, Entscheidung

synchrone
Interaktion

Je emotionaler, komplexer, kreativer ein Thema ...
Je synchroner & personlicher die Kommunikation...

Umso eher findet die Tatigkeit vorzugsweise auf dem
Campus statt

Abbildung: OTTO Intranet
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Fazit und Take-Aways

Der Fachartikel beleuchtet erfolgreich die
Implementierung der New Work-Prinzipien durch
das E-Commerce-Unternehmen OTTO. Mithilfe
von Activity-Based-Working schafft OTTO einen
personalisierten Arbeitsansatz, der den vielfaltigen
Anforderungen und Aufgaben in verschiedenen
Tatigkeitsbereichen gerecht wird - sei es in der
Marketingkommunikation oder auf
Flhrungsebene. Diese Vorgehensweise fordert
eine flexible und kooperative Arbeitsumgebung.
Das Interview mit Irene Oksinoglu, Head of
Project Future Work bei OTTO, hebt hervor, dass
ein One-Size-Fits-All-Ansatz nicht zielfihrend ist.
Vielmehr relevant eine aufgabenbezogene Ldsung
relevant, um nicht nur die
Mitarbeiterzufriedenheit zu steigern, sondern
auch Effizienz in den Arbeitsprozessen zu steigern
und damit Unternehmenserfolg sicherzustellen.

New Work
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“New Work wurde vor allem durch die offene Kultur
gefordert. Das offene Miteinander, die Transparenz,
der Wegfall von Hierarchieren - das ist das wofir

OTTO steht.”

- Irene Oksinoglu,
Head of Project Future Work bei OTTO

>> Mehr zum Thema
Future Work bei OTTO
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Vision, Mission, Leitbild

Mit einer starken Vision den deutschen
Markt erobern - Periodenunterwasche
von ooia

Vision, Mission und Leitbild — drei Begriffe an
denen man im Rahmen des strategischen
Managements eines Unternehmens nicht
vorbeikommt. Auf den ersten Blick scheint
alles eindeutig: die Begriffe prasentieren sich
als Zielformulierungen des Unternehmens
und stellen somit die wesentliche Grundlage
unternehmerischen Handelns dar. Sie wollen
durch eine Eingrenzung des
Handlungsrahmens interne sowie externe
Anspruchsgruppen des Unternehmens auf
einen gemeinsamen Nenner bringen und
dazu motivieren im Sinne der festgelegten
Leitlinien zu agieren.

Doch inwiefern unterscheiden sich die
Begrifflichkeiten voneinander und wie lassen
sich diese erfolgreich als richtungsweisende
Instrumente im Rahmen des
Organisationsmanagements in der Praxis
implementieren?

Vision

JAvision is a dream with a deadline” — Michael
Lorenz

Von einer Vision spricht man, wenn ein
Unternehmen  eine auf die Zukunft
ausgerichtete Leitidee Uber die eigene
Entwicklung hat. Eine Vision gibt somit eine
klare, zukunftsorientierte Richtung vor und
postuliert eine Erwartungshaltung, die das
Unternehmen erreichen mochte. Sie bildet
damit die Grundlage der Gesamtstrategie des
Unternehmens. Jede Handlung und jede
Entscheidung wird nach der festgelegten
Vision ausgerichtet. Sie erfullt somit eine
sinnstiftende, motivierende und
handlungsleitende Funktion. Visionen kénnen
darUber hinaus zielfokussiert, feindfokussiert,
rollenfokussiert und wandelfokussiert
formuliert werden. Visionen verlieren ihre
Gultigkeit, sobald sie erfullt sind und mussen
demnach regelmafig durch neue Visionen
ersetzt werden.

von Leonie Brucher

Mission

Die Mission, oder auch Mission Statement
genannt, umfasst ein  oder mehrere
Ubergeordnete Ziele eines Unternehmens,
deren Erfullung Teilerfolge auf dem Weg der
Erfullung der Vision darstellen. Sie dient vor
allem als Entscheidungshilfe bei alltaglichen
Fragestellungen. Die Mission ist nicht
zwangslaufig zukunftsorientiert ausgerichtet,
sollte jedoch den Unternehmenszweck und
die daraus abgeleiteten Unternehmensziele,

zentrale Werte des Unternehmens und
Verhaltensstandards berucksichtigen.
Leitbild

Das Leitbild eines Unternehmens stellt

lediglich die schriftlich festgehaltene Mission
dar. Es wird hauptsachlich kommuniziert, um
Fragen wie ,Wer sind wir?*, JWas wollen wir
erreichen?’ und ,Wie sollen wir uns
gegenuber unseren Stakeholdern verhalten?
zUu beantworten und ermaéglicht somit
Orientierung, Legitimation und Motivation.

Wwas soll gut und richtig sein? — k’\s‘,
Was Ist unser Traum? %
1 Wie wollen/sollen wir sein?
Leitbild -
\\a
Soll
o~ —~

Splelregieln —(—\, @ @

Wie sollen wir uns verhalten?

Abbildung: Vislon, Mission, Lesbild, (Eichsteller, Lorenz)



Why ooia sieht sich als Female
Empowerment Marke. Sie mochte Uber
den Verkauf der Produkte hinaus einen
positiven Einfluss im Leben von Frauen
nehmen und sie unter anderem mithilfe
der Produkte dazu ermutigen ein
selbstbestimmtes Leben zu fUhren.

Die Marke ooia

Wenn es um die Anwendung der
Zielformulierungen in der Praxis geht,
geht kein Schritt an dieser Marke
vorbei: ooia. Mit der Grundung wvon
ooia 2018 haben die beiden
Grunderinnen Dr. Kati Ernst und
Kristine Zeller einen Stein ins Rollen
gebracht. Als bei einem Abendessen
mit Freundinnen eine Bekannte von
Periodenunterwasche aus den USA
erzahlt  und nach  anfanglicher
Begeisterung und Recherche deutlich
wird, dass diese Neuheit noch ganzlich
auf dem deutschen Markt fehlt, wird
klar, das wollen sie andern. Und so
entstand mit ooia die erste waschbare
Periodenunterwasche in Deutschland.
Das Unternehmen sieht sich heute als
E-Business im  D2C-Bereich und
beschaftigt etwa 40 Mitarbeiter in
Berlin. 2021 verzeichnet das
Unternehmen Platz 9 der starksten
deutschen Startup-Marken bei einem
von Jung von Matt und Marktforscher
Appinio erstellten ,German Startup
Brand Rankings”.

Doch ooia mochte noch viel
mehr als einfach nur

Periodenunterwasche zu
verkaufen.
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Was macht ooia besonders?

Technologie

Fur die ooia Periodenunterwasche wurde ein integriertes
Membransystem  entwickelt, welches  FlUssigkeiten
aufsaugt und am Auslaufen hindert. Das Membransystem
funktioniert im Lagenprinzip. Die kdrpernachste Schicht ist
aus weicher Merino Wolle, welche die Flussigkeit schnell
vom Korper weg leitet. Die mittlere Schicht besteht aus
speziellen Fasern, die dafur da sind, die Feuchtigkeit
schnell aufzusaugen und dazu noch einen
bakterienhemmenden Wirkstoff beinhalten. Die auf3erste
Schicht beinhaltet eine  flussigkeitsundurchlassige
Membran, die vorm Auslaufen schutzt und atmungsaktiv
ist.

Qualitat

Die ooia Produkte werden ausschlieBlich in Europa
produziert, um den CO2-FuBabdruck der Marke so gering
wie maoglich zu halten. DaruUber hinaus wird bei der
Auswahl und Zusammenarbeit mit Nahereien darauf
geachtet, dass diese nach zertifiziert 6kologischen und
sozialen Standards arbeiten. Ooia ist zudem die einzige
Marke auf dem Markt, welche die bakterienhemmende
Wirkung der Produkte hat testen und bestatigen lassen.
Alle  Produkte sind zertifiziert hautvertraglich und
gesundheitlich unbedenklich und sind nach STANDARD
100 by OEKO-TEX® schadstoffgepruft.
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How ooia Uberzeugt durch hohe Qualitatsstandards, Zertifizierungen und einer innovativen

Technologie und sorgt durch die Einbindung von verschiedenen Korperformen und -farben in der

Bildsprache fur vielfaltige Identifikationsmaoglichkeiten.

Soziales Engagement

Oocia mochte Uber den Verkauf von
Periodenprodukten hinaus einen Beitrag in
der Gesellschaft leisten. Dazu unterstutzt die
Marke verschiedene gemeinnutzige
Organisationen wie das Centre for Feminist
Foreign Policy, das Centre for Intersectional
Justice und Berliner Frauenhauser mit einer
jahrlichen  Spende  oder regemafigen
Produktspenden.

Vision und Mission von ooia

FUr die Grunderinnen war von Anfang an klar,
dass sie nicht nur eine nachhaltige Alternative
zur  handelsublichen Binde entwickeln,
sondern mit ihrem Unternehmen einen
echten Mehrwert bieten und einen positiven
gesellschaftlichen Einfluss nehmen mabchten.
Sie selbst sagen ,es geht bei uns auch nicht
nur um die Periode, ehrlicherweise geht es
nur am Rand um Periode, sondern es geht
generell eher um female centric products, wie
frauennahe Produkte auf den Markt kommen,
was fur Probleme gibt es, wenn Frauen
grunden, wie ist die Vereinbarkeit von Familie
und Beruf und die Diskriminierung von
Frauen auf verschiedenen Ebenen Kurz

gesagt: bei ooia stehen die Themen Frauen
und Karriere als Frau im Mittelpunkt.

ooia ist eine Female
Empowerment Company.
Wir streben nach
gesellschaftlichem Wandel
durch Unternehmertum und
durch innovative Produkte
flr Frauen, die Diskussionen
anregen und deren Alltag
sorgenfreier machen.

»

Die zentrale Mission von ooia sehen die
Crunderinnen im Female Empowerment.
Female Empowerment bedeutet im
Allgemeinen die Forderung von Frauen im
sozialen und wirtschaftlichen Bereich, die
Starkung des Selbstvertrauens einer Frau und
die Moglichkeit zu Chancengleichheit und
Bildung. Im Wesentlichen geht es um die
Ermutigung der Frau ein eigenes,
selbstbestimmtes Leben zu fuhren. Ooia
mochte es Frauen ermaéglichen durch ihre
Produkte ein besseres Korpergefuhl und
Verhaltnis zu ihrem Korper zu bekommen. Sie
mochten Kleidungssticke herstellen, die
einen wirklichen Mehrwert im Leben der Frau
bieten, die nicht nur funktional, sondern auch
modisch und selbstbestimmt sind. Mit dem
Leitsatz. ,Meaningful apparel for women"
bietet die Marke heute nicht mehr nur
Periodenunterwasche, sondern viele weitere
Produktarten fur Frauen an, um Frauen in
vielfaltigen Bereichen ihres Lebens zu
unterstUtzen. DarUber hinaus mochten die
beiden Grunderinnen auch bei den Themen
,Frau in einer FUhrungsrolle' und ,Mutter als
Geschaftsfuhrerin®  mit  gutem  Beispiel
vorangehen und offen zeigen, wie sie die
Arbeit als GeschaftsfUhrerinnen von ooia und
das gleichzeitige Muttersein meistern. Dabei
mochten sie Frauen die Unsicherheit nehmen
und den Impuls setzen, ,wenn die das
kdbnnen, dann vielleicht kann ich das auch®.
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ooia verkauft female centric products, also Produkte, die Frauen im alltaglichen Leben
brauchen und welche nach wie vor sensible Bereiche im Leben der Frau ansprechen. Die
Produkte umfassen Periodenunterwasche, Still-BHs und weitere textile Produktarten.

Umsetzung der Vision

Ooia mochte jede Frau dort abholen, wo sie gerade mit
sich und ihrem Tabu steht und bietet daher Inhalte an, die
sie genau dort abholen und mit denen sie sich
identifizieren kann. Infolgedessen benutzt ooia in der
Bildsprache sowohl auf der Webseite als auch auf Social
Media viele verschiedene Kérperformen und Korperfarben.
Auch die festgelegten Kernwerte der Marke sind Teil der
Umsetzung der Vision:

Wir empowern Frauen - Ermutigung zum Nachdenken
und Hinterfragen und Veranderungen selbst in die Hand
nehmen.

Wir vertrauen - Vertrauen und Transparenz innerhalb des
Unternehmens und im Bezug zu Kunden, Vertrauen auch
Grundbaustein fur flexibles Arbeitszeiten und -orte Modell.

Wir lieben Diversitat - Jede Person, unabhangig von
Herkunft, Hautfarbe, Kdrper, Sexualitat, soll sich durch das
Unternehmen angesprochen fuhlen, Diversitat im Team
fuhrt zu besseren Ergebnissen.

Wir garantieren Qualitat - ooia als QualitatsfUhrer im
Markt und zertifizierten Nahereien und Produkten.

Wir schitzen die Umwelt - nachhaltige Produkte, die zur
Reduzierung von Mull beitragen.

Relevanz der Vision und Mission in der Praxis

Am Beispiel von ooia lasst sich klar erkennen, dass durch
die durchdachte Formulierung einer Vision, Mission und in
dem Fall eines Leitsatzes eindeutig richtungsweisende
Instrumente geschaffen werden kdénnen, um ein junges
Unternehmen sichtbar positionieren und ausrichten zu
konnen. Bei ooia wird deutlich, woflUr das Unternehmen
steht und wohin es sich entwickeln maochte. Insbesondere
der Leitsatz sorgt fur eine klare und zukunftsgerichtete
strategische Ausrichtung des Unternehmens und hilft bei
der Festlegung von Prioritaten  hinsichtlich  der
Erweiterung der Produktpalette. Die Mission bestimmt alle
Aktivitaten im Unternehmen, insbesondere jene im
sozialen Bereich, und sorgt sicherlich auch bei den
Mitarbeitern fUr Motivation, da sie ihrer Arbeit Bedeutung
verleiht.

Durch die Vision und Mission baut
sich ooia letztlich eine starke
Markenidentitat auf, schafft Werte

und Ziele, mit denen sich die
Kunden identifizieren kébnnen und
sorgt somit fur eine starke
Kundenbindung und
Differenzierung Zu den
Wettbewerbern.

Quellen

https:;//ooia.de/pages/mission-werte
https;//omr.com/de/daily/startup-
marken-ranking-jung-von-matt
OMR Podcast #440 mit den ooia-
Grunderinnen Kati Ernst& Kristine
Zeller
https//www.welthungerhilfe. de/infor
mieren/themen/women-
empowerment

Ebert, H. (2021). Visionen, Leitbilder
und Mission Statements als
Instrumente der
FUhrungskommunikation. N S.
Einwiller, S. Sackmann & A. Zerfal3
(Hrsg.), Handbuch
Mitarbeiterkommunikation (5. 221-
236). Springer Fachmedien
Wiesbaden.
https://doi.org/10.1007/978-3-658-
23152-1.17

Eichsteller, H. & Lorenz, M. (2019). Fit
far die
Geschaftsfuhrung  im
Zeitalter.

Bildquellen

digitalen

https:;//ooia.de/pages/presse
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Vision, Mission, Leitbild - die Kommunikation von
Unternehmenswerten im Kontext der Nachhaltigkeit

Nachhaltigkeit in der Unternehmens-
fihrung

In einer Welt, die von zunehmenden
Umweltproblemen, Krisen und sozialen
Herausforderungen gepragt ist, hat
das Thema Nachhaltigkeit in den
letzten Jahren enorm an Bedeutung
gewonnen. Unternehmen sehen sich
zunehmend mit der Notwendigkeit
konfrontiert, ihre Geschaftsmodelle
und Strategien zu Uberdenken, um
einen positiven Beitrag zur
Bewaltigung dieser Herausforderungen
Zu leisten. Insbesondere die
Reduzierung des CO2-FuBabdrucks
und die Minimierung der
Umweltauswirkungen stehen dabei im
Fokus vieler Unternehmen.

Im Zuge dieser Entwicklung ruckt die
Frage nach der Mission, Vision und den
Unternehmenswerten in den
Vordergrund. Immer mehr
Unternehmen setzen sich das Ziel,
nachhaltig zu sein und einen positiven
Beitrag zur Umwelt und  zur
Gesellschaft zZu leisten. Diese
Bestrebungen spiegeln sich nicht nur in
den strategischen Leitlinien, sondern
auch in der Kommunikation nach auBen
wider. Doch wie genau verankert man
nachhaltige Werte im Unternehmen?

Ein Artikel von Claire Thierry

Vision, Mission & Leitbild

Die Vision gibt einen langfristigen
Ausblick und skizziert das angestrebte
Endziel, das das Unternehmen
erreichen will. Es handelt sich um eine
ambitionierte und  zeitgebundene
Zielsetzung, die eine bedeutungsvolle,
inspirierende und handlungsleitende
Wirkung mit sich bringt. Die Vision wird
auch als ,A dream with a deadline”
beschrieben und dient dazu,
Mitarbeiter und  Stakeholder zu
inspirieren und ihnen eine klare
Vorstellung von der Zukunft des
Unternehmens zu vermitteln.

Die Mission eines Unternehmens
definiert hingegen den grundlegenden
Zweck und die Ziele, die das
Unternehmen verfolgt, um diesen
Zweck zu erreichen. Sie beschreibt,
warum das Unternehmen existiert und
welche Bedeutung es in der Welt
haben mdchte. Die Mission ist das
Ubergreifende und  ewigwahrende
Unternehmensziel, welches Aussagen
Uber Unternehmenszweck und Ziele,
zentrale Werte, Verhaltensstandards
und Strategie in sich zusammenfasst.
Sie bildet das Fundament fiur die
strategische Ausrichtung und
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Entscheidungsfindung eines Unter-

nehmens.

Das Leitbild legt die Werte und
Prinzipien fest, nach denen das
Unternehmen handelt und wie es mit
seinen Interessengruppen interagiert.
Es ist das ausformulierte festgehaltene
Mission Statement, das kommuniziert
wird, um insbesondere Orientierung,
Legitimation und Motivation zu geben.
Das Leitbild gibt den Rahmen flr das
tagliche Handeln und Entscheiden im
Unternehmen vor und schafft eine
gemeinsame Identitat und Kultur.
Durch die konsequente Integration von
Nachhaltigkeitswerten in Vision,
Mission und Leitbild wird
Nachhaltigkeit zu einem integralen
Bestandteil der Unternehmenskultur
und -strategie. Dies ermdglicht es,
langfristig erfolgreich zu sein und einen
positiven Beitrag zur Gesellschaft und
Umwelt zu leisten.

VISION

A dream with a deadline.”
Ambitionierte und zeitgebundene Ziel-
setzung mit sinnstiftender Wirkung

MISSION

Bestandiges Unternehmensziel mit
Unternehmenszweck und -strategie,
zentralen Werten und Verhaltensnormen

LEITBILD

,Mission Statement” - ausfiihrliche
Mission zur Orientierung, Legitimation und
Motivation

Vision, Mission, Leitbild

Der Golden Circle

Fir die erfolgreiche Entwicklung der
Unternehmensvision stellt Simon Sinek
drei essentiele Fragen: ,Why?“, ,How?"
und ,What?“.

Diese Fragen bilden die Grundlage des
Golden Circle-Modells. Dabei werden
die Fragen von innen nach auBen
gestellt: die Frage nach dem ,Why"
definiert den hoheren Zweck einer
Organisation.

Unternehmen, die eine Uberzeugende
Antwort auf dieses ,Why" finden und
ihre Verpflichtung zur Nachhaltigkeit
authentisch kommunizieren konnen,
sind oft erfolgreicher. Das ,How"
beschreibt das Vorgehen zur
Erreichung der Nachhaltigkeitsziele
und kann metaphorisch als die
Schatzkarte zum versteckten Schatz
des ,Why“ betrachtet werden. Im
SWhat” werden schlieBlich konkrete
Handlungen und Vorgehensweisen
beschrieben, die zur Verwirklichung
der Nachhaltigkeitsziele beitragen.
Unternehmen fallt es oft leicht,
Antworten auf die duBeren Ebenen des
Golden Circles zu finden, wohingegen
eine befriedigende Antwort auf das
SWhy* schwieriger fallt. Je
authentischer die Beantwortung der
SWhy" Frage, desto klarer und starker
letztendlich die daraus resultierende
Vision. Eine klare Vision fuhrt zur
Starkung des Markenimage und leistet
einen fundamentalen Beitrag zum
langfristigen Erfolg und zur positiven
Veranderung.
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Greenwashing und Greenhushing
In Unternehmen, die Nachhaltigkeit als
integralen Bestandteil ihrer Mission,

Vision, Leitbild und ihrer Werte
verankern, manifestiert sich ein
deutliches Bekenntnis Zu

verantwortungsvoller
Unternehmensfihrung sowie zu einem
nachhaltigen Beitrag zur Gesellschaft
und Umwelt. Jedoch herrscht in der
heutigen Geschaftswelt eine gewisse
Skepsis unter den Stakeholdern
gegenuber solchen nachhaltigen
Werten = Greenwashing?
Ubertreibung? Vertuschung? Dieser
Vertrauensverlust kann die
Glaubwdurdigkeit reduzieren und das
Vertrauen der Stakeholder erschuttern.
Als Konsequenz dieses Verhaltens
entsteht das Phanomen des ,Green
Hushing“, bei dem Unternehmen ihre
Nachhaltigkeitsbemthungen
herunterspielen oder sogar
verschweigen, um potenzielle negative
Auswirkungen auf ihr Image zu
vermeiden. Diese Vorgehensweise
kann dazu fiuhren, dass echte
Fortschritte und Innovationen im
Bereich der Nachhaltigkeit nicht
angemessen gewdurdigt werden und
die Transparenz gegenuber den
Stakeholdern beeintrachtigt wird.

Uber die Herausforderungen von
Nachhaltigkeitskommunikation in der
Werbewelt spreche ich mit Stefanie
Kuhnhen im Experten Interview.

Vision, Mission, Leitbild

Experten Interview mit
Stefanie Kuhnhen

Stefanie Kuhnhen ist seit 27 Jahren
Markenstrategin und seit 2 Jahren
Chief Strategy Officer bei Serviceplan.
Sie zeichnet sich durch ihre profunde
Expertise in der Entwicklung
zukunftsfahiger Marken aus, indem sie
exzellentes Markenverstandnis mit
einem umfassenden Verstandnis fur
Nachhaltigkeit verbindet. Diese
Herangehensweise ermoglicht es ihr,
langfristigen Erfolg, insbesondere in
den aktuellen Umbruchszeiten, zu
gewahrleisten.

Welche Wichtigkeit tragt Nachhaltig-
keitskommunikation in unserer
heutigen Welt?

Die Nachhaltigkeitskommunikation ist
von entscheidender Bedeutung, da
Marketing und Werbung kulturpragend
sind. Was wir auf Plakaten und in der
Werbung sehen, beeinflusst unsere
Narrative in der Gesellschaft: die
Bilder, Geschichten und Welten, die
kommuniziert werden, kreieren und
formen Kultur und beeinflussen somit
unseren Lebensstil. Daher hat
Nachhaltigkeitskommunikation eine
unfassbar entscheidende Rolle.
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Das Ziel sollte sein, von der
gesellschaftlich oft vertretenen
Haltung "Nachhaltigkeit ist bléd" zu
einer Auffassung zu gelangen, dass
Nachhaltigkeit das  Allgemeinwohl
verbessert und zu einem besseren,
nachhaltigen Leben beitragt.

Nachhaltigkeitskommunikation kann
oft zu Kritik fiihren, in denen
Unternehmen wegen Greenwashings
angegriffen werden, was wiederum
zu Green Hushing fiihrt.

Gibt es sowas wie eine Erfolgsformel
fuir Nachhaltigkeitskommunikation?

Die Erfolgsformel klingt  wirklich
langweilig und ist ganz einfach: Erzahl
keinen Quatsch. Sei ehrlich, behaupte
nicht mehr, als das, was tatsachlich ist.
Erfinde keine falschen Zahlen und
erzahle nicht etwas, was dein
Wettbewerb genauso macht und
bereits Marktstandard ist. Die
Erfolgsformel ist  Ehrlichkeit und
Transparenz, in einen sexy und
emotionalen Rahmen gebracht.

Hast du konkrete Tips fiir
Unternehmen, wenn es um die
Nachhaltigkeitskommunikation geht?

Ja, denn ich bin eine Verfechterin der
Chancen in der nachahltigen
Kommunikation. Man muss nicht den
Black Friday bewerben, man kann ganz
neue Anlasse schaffen, wie
beispielsweise einen Repair oder
Reuse Day. Kommunikation kann dazu
genutzt werden, etwas Neues,
Nachhaltigeres zu schaffen.

Vision, Mission, Leitbild

Sie sollte also nicht nur als Vermittlung
dessen dienen, was vorhanden ist,
sondern als Mdglichkeit, neue
Zielgruppen und Anlasse zu kreieren.
Somit sind wir wieder bei dem Punkt
der Kulturveranderung.

Das ist wahrscheinlich einfacher
gesagt als getan. Wie realistisch
schatzt du ein, dass Unternehmen,
die in erster Linie profitabel sein
mochten, tatsachlich einen
nachhaltigen Weg einschlagen?

Diese Kombination von Profitabilitat
und Nachhaltigkeit mag auf den ersten
Blick schwierig erscheinen. Allerdings
gibt es mehrere Faktoren, die dazu
beitragen, dass Unternehmen
zunehmend dazu neigen, nachhaltige
Praktiken zu implementieren. Denn
internationale Krisen kénnen die noch
nicht vollstandig geschlossenen
Lieferketten negativ beeinflussen, was
Unternehmen dazu zwingt, ihre
Herangehensweise zu Uberdenken.
Diese  globalen Dissonanzen in
Verbindung mit Umweltkrisen
veranlassen Unternehmen dazu,
anders zu denken und nachhaltigere
Lésungen zu entwickeln, um langfristig
erfolgreich zu sein. Marktfiihrer haben
bereits erkannt, dass
Kreislaufwirtschaft von entscheidender
Bedeutung ist und setzen darauf. Trotz
der  Herausforderungen bin ich
zuversichtlich, dass die Zukunft in eine
positivere Richtung geht. Die
Kommunikation spielt hierbei eine
wichtige Rolle, um dieses Umdenken
weiter zZu unterstitzen und
voranzutreiben.
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Was ist das groBte Potential, das du
in der Kommunikation von
Nachhaltigkeit siehst?

Unternehmen sollten transparent
dariber informieren, welche
MaBnahmen sie ergreifen, um ihre
Nachhaltigkeitsziele zu erreichen und
wie sie zu einer verbesserten Zukunft
beitragen mochten. Diese klare und
konsistente Kommunikation tragt dazu
bei, das Vertrauen der Stakeholder zu
starken und eine positive
Wahrnehmung des Unternehmens zu
schaffen, was ein groBes Potential fiir
Unternehmen selbst darstellt.
Letztendlich bietet diese Art der
Kommunikation meines Erachtens das
groBte Potential darin, langfristig eine
nachhaltigere Kultur zu schaffen, die
unsere gesamte Gesellschaft pragt.

Weiterfiihrende Literatur:

1)
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KEY TAKEAWAYS

Unternehmen sollten ihre Werte
kennen. Um diese auszudrlicken,
ist die Entwicklung von Mission,
Vision und Leitbild unverzichtbar.

Der Golden Circle stellt ein
wertvolles Werkzeug dar, um die
eigene Vision prazise zu
definieren.

Unternehmen sollten authentisch
Uber vertretene Werte
kommunizieren. Dies starkt das
Vertrauen und fordert eine positive
Wahrnehmung.

Das eigentliche Potenzial liegt in
der Férderung einer
nachhaltigeren Kultur. Durch
nachhaltige Werte und deren
Kommunikation kénnen
Unternehmen zu einer
nachhaltigeren Gesellschaft
beitragen.

e Brosch, N./Dr. Greinel, O. (2020): Eine Analyse von Purpose, Mission, Vision,
Leitsatzen und Werten der deutschen Wirtschaft.

e Diehl, Andreas (2019): Why, How, What — Der Golden Circle von Simon Sinek als
Fahrungsinstrument. URL: https://digitaleneuordnung.de/blog/why-how-what/.

Abgerufen am 06.07.2022

e Dr. Greiner, 0. (2020): Leitbilder sind der Kompass zum Erfolg, Springer

Professional.

e Eichsteller, H. & Lorenz, M. (2019). Fit flir die Geschéaftsflihrung im digitalen
Zeitalter: Souverane Performance in 8 Schritten.

e Kreutzer, R. (2018): Vision — Mission — Ziele. In: Toolbox flir Marketing und
Management. Springer Gabler, Wiesbaden.
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Weitere Infos zu den Studierenden

Seit 2005 unterstUtzen wir das Placement unserer Studierenden mit einem Profil-Booklet auf

dem medienjob-portal.de

HOCHSCHULE
DER MEDIEN

Eine Initiative der Medienstudiengénge der Fakultét Electronic Media

LEHL EIET HErHim-=

HdM360: Hochschule der Medien

MEDIENJOBS UNTERNEHMEN HIGH POTENTIALS KONTAKT IMPRESSUM n

Auf der Suche nach qualifizierten Young Professionals? Egal ob fiir Praktika, Abschlussarbeiten, Studentenjobs oder Festanstellungen — hier finden Sie die Profile von
motivierten HdM-Studierenden.

High Potentials Februar 2023
High Potentials August 2022
High Potentials Mérz 2022

Disclaimer an Unternehmen / Personalberater: Die Profile der Studierenden sind in den Booklets mit deren explizi-
ten Einwilligung publiziert. Gehen Sie mit diesen Informationen vertrauensvoll um. Wir haben tiber diesen Weg seit
2005 Generationen von Studierenden interessante Jobangebote erméglicht und méchten dies auch gerne weiter tun.

Keinerlei Vertriebs- und Verkaufsaktionen an die Studierenden genehmigt!

No sales activities of any third parties permitted!
No hosting of booklets on third party sites permitted!

QR-Code zum Medienjob-Portal.
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Empfehlung

Eichsteller, H.; Lorenz, M. (2019). Fit fur die Geschaftsfihrung im digitalen Zeitalter.
Souverane Performance in 8 Schritten. Campus Verlag.

www.eichsteller.com https://www.fit4gf-digital.de/

3§ campus |

Schneller, komplexer, globaler, anspruchsvoller, wirkungsvoller, authentisch, medienwirksam, motivie-
rend, verlasslich — die Anforderungen an die Fihrungskraft im digitalen Zeitalter sind enorm. Gleichzeitig
alte Erfolgsrezepte bewahren, kontinuierlich Verbesserungsprozesse am Laufen halten sowie véllig neue
Dimensionen mit disruptiven Innovationen und validen Geschaftsmodellen erschlief3en — das bedeutet

Geschaftsflhrung Next Generation.

,Das ist vielleicht der grofSte Nutzen des Buchs: Es ist differenziert und stellt zu den wichtigsten Themen
rund um IT und Digitalisierung, Change-Management sowie Digital Leadership die entscheidenden Fra-
gen - und liefert abhangig von den Antworten pragmatischen Ansatze und Denkansto(Se zur Losung. Zur
Vertiefung dienen dabei ein praxisorientierter Aufgabenteil und erganzende Videos.”

Harvard Business Manager 12-2019

QR-Code zur Literatur.
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STRATEGIE
."CHALLENGE
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Alle in diesem Werk enthaltenen Angaben und Informationen wurden durch Herausgeber und Autor:innen sorgfaltig
recherchiert und gepruft. Fir Richtigkeit, Vollstandigkeit und Aktualitat konnen weder der Herausgeber noch die an
der Erstellung und Veroffentlichung dieses Werkes beteiligten Studierenden die Haftung ubernehmen. Ein Nachdruck
des Werkes sowie eine vollstandige oder teilweise Verwendung der Inhalte, insbesondere von Texten, Textteilen,
Bildmaterial oder sonstigen Informationen oder Daten ist ausdrucklich erwunscht - allerdings ist erwunscht, dass der
Herausgeber, die Autorenschaft sowie der Verlag ausdriicklich genannt werden und der Herausgeber bzw. der Verlag
von der Verwendung digital oder mit Beleg informiert werden.

Als Zitierweise im wissenschaftlichen Kontext wird vorgeschlagen:

LEichsteller, Harald (Hrsg.) (2024): Strategie Challenge 2024: Impulse von Young Professionals zu Erfolgsfaktoren
der Zukunft. Kappel-Grafenhausen: Digipolis Verlag.”

SEN 95835893 72131
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www.digipolis-verlag.de
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