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Fraunhofer Heilbronn Forschungs-
und Innovationszentren HNFIZ

Fraunhofer Hotspot fur Kl-basierte Wertschopfung
mit Impact fur Wirtschaft und Gesellschaft

Die Fraunhofer Heilbronn Forschungs- und Innova-
tionszentren HNFIZ stehen fiir exzellente Forschung
mit direktem Impact far Wirtschaft und Gesellschaft.
Die Aktivitaten der Fraunhofer-Gesellschaft in Heil-
bronn werden seit 2019 von der Dieter Schwarz Stif-
tung gefdrdert.

Mit der Erweiterung starkt die Fraunhofer-Gesellschaft ab
2025 ihre Prasenz in der Region: In den acht Fraunhofer
Heilbronn Forschungs- und Innovationszentren HNFIZ bindeln
die sechs Institute Fraunhofer IAO, Fraunhofer ISI, Fraunhofer
IPA, Fraunhofer SIT, Fraunhofer IAIS und Fraunhofer IRB ihr
Fachwissen, um zentrale Zukunftsthemen voranzutreiben. Das
Forschungsportfolio umfasst verschiedene Reifegrade und ist
speziell auf die aktuell drdngenden Herausforderungen und
Bedarfe von Wirtschaft und Gesellschaft ausgerichtet.

Kern des Ansatzes ist die enge Zusammenarbeit mit Unter-
nehmen, Hochschulen und &ffentlichen Einrichtungen. Durch
den intensiven Austausch mit Innovationsakteuren in Heilbronn
entsteht ein einzigartiges Wissenschaftsokosystem, das den
schnellen Transfer und die wirtschaftliche Verwertung von
Forschungsergebnissen ermoglicht. Von Heilbronn aus sollen
die entwickelten Losungen und Technologien europaweit und
darlber hinaus Anwendung finden — mit Impulsen, die sowohl
die Region als auch Deutschland nachhaltig starken.

Das Forschungsspektrum umfasst die nebenstehenden acht
Fraunhofer Heilbronn Forschungs- und Innovationszentren
HNFIZ.

Kognitive Dienstleistungssysteme (Fraunhofer IAO)
Kl-basierte Servicesysteme fur zukunftsfahige
Wertschépfung

Future Skills (Fraunhofer IAO, Fraunhofer IRB)
Kl-basierte Innovationsaktivierung im beruflichen
Weiterbildungssystem

Innovation & Foresight (Fraunhofer ISI)

Systemische Innovationsforschung und Gestaltung
zukUnftiger Innovationen fir innovative Zukinfte
Hybride Kiinstliche Intelligenz (Fraunhofer IAIS,
Fraunhofer IAO)

Von Human-in-the-Loop- zu Agent-in-the-Loop-Ansatzen
Transformation & Governance (Fraunhofer IRB,
Fraunhofer IAO)

Governance-Modelle und Transferstrategien fir multiple
Transformationsprozesse

Kl-basierte Robotik (Fraunhofer IPA, Fraunhofer IAO)
Kl-basierte Automatisierung fiir Manipulation und
Handling von Waren und Bauteilen

Cybersicherheit (Fraunhofer SIT)

Enterprise Security — Herausforderung fir die Digitalisie-
rung der Wirtschaft

Anwendungsorientierte Quanten-KI

(Fraunhofer IAO, Fraunhofer IPA)

Co-Entwicklung von Quanten- und KI-Losungen zur
wechselseitigen Verstarkung



Transformationsfahigkeit —
ein Erfolgsfaktor fur Unternehmen
in dynamischen Zeiten

Wir erleben derzeit eine spannungsreiche Gleichzeitigkeit. Auf
der einen Seite stehen technologische Durchbrliche, wie sie in
dieser Dichte und Geschwindigkeit selten zuvor stattgefunden
haben: Kilnstliche Intelligenz, Robotik, Quantencomputing.
Technologien, die das Potenzial haben, ganze Branchen neu zu
definieren, Geschaftsmodelle grundlegend zu verdndern und
Arbeitswelten tiefgreifend zu wandeln.

Auf der anderen Seite stehen Organisationen, die haufig struk-
turell, kulturell oder prozessual noch nicht so aufgestellt sind,
dass sie dieses Potenzial fir sich nutzen kénnen. In Gesprachen
mit Unternehmen, vom mittelstandischen Maschinenbauer bis
zur groBen Verwaltungseinheit, begegnen uns immer wieder
drei Kernhindernisse: Strukturen, die nicht mehr zur heutigen
Dynamik passen, kaum Veranderungsbereitschaft im System
und fehlende agile Governance.

Die Folge: Transformation bleibt Stlickwerk — und Technologie
entfaltet ihre Wirkung zu langsam oder gar nicht. Gleichzeitig
stehen Unternehmen heute unter enormem Handlungsdruck.

Drei Beispiele:

m Ein Zulieferer muss sich in kiirzester Zeit neu am Markt
positionieren, weil groBe OEMs (Original Equipment
Manufacturer) in neue Technologiefelder abwandern.

® Eine Verwaltung soll Kl in die Fachverfahren integrieren —
ohne eigene Transformationsarchitektur.

m Ein produzierendes Unternehmen kampft mit Innovations-
stau, weil Wissenstrager in Rente gehen und digitale
Prozesse fehlen.

Die Herausforderungen sind vielfaltig — geopolitisch, 6kono-
misch, 6kologisch. Sie wirken gleichzeitig. Und sie lassen sich
nicht linear I6sen. Deshalb braucht es ein Zentrum wie das
Forschungs- und Innovationszentrum (kurz: FIZ) Transformation
und Governance.

Das FIZ ist entstanden, um Unternehmen datenbasiert, praxis-
nah und systematisch darin zu unterstitzen, ihre Transforma-
tionsfahigkeit auszubauen und langfristig zu sichern. Unsere
Haltung dabei ist klar: Transformation darf kein Zufallsprodukt
sein. Sie braucht belastbare Daten, passgenaue Methoden
sowie Tools und Umsetzungskompetenz.

Denn wer heute Wandel gestaltet, sichert morgen Wettbe-
werbsfahigkeit — fir sein Unternehmen, fur die Region und
flr den Wirtschaftsstandort Deutschland insgesamt.

UL Ly

Katharina Hochfeld Prof. Dr.-Ing. Marc Rlger

Fraunhofer IRB

Fraunhofer IAO




Ein systematischer Blick
auf die Transformationsfahigkeit
von Unternehmen

Immer neue technologische Entwicklungen, zunehmende Anforderungen an
soziale und 6kologische Nachhaltigkeit, geopolitische Krisen und eine sich ver-
andernde Gesellschaft machen deutlich: Die Rahmenbedingungen, unter denen
Unternehmen agieren, verandern sich heute schneller, als viele Strategien nachjus-
tiert werden kdnnen. Wer darauf nur punktuell reagiert, gerat ins Hintertreffen.

Gefragt ist Transformationsfahigkeit: die nachweisbare Kompetenz, Verdnderungen frih zu
erkennen, entschlossen anzustoBen und konsequent umzusetzen. Doch genau hier beginnen
die Schwierigkeiten. Wandel ist kein singulares Projekt, sondern das Ergebnis eines komplexen
Zusammenspiels. Wenn einer der Einflussfaktoren schwachelt, bremst dieser den gesamten
Prozess.

Reines Bauchgefhl ist dabei fehl am Platz — entscheidend ist ein ganzheitlicher Blick, der Mit-
arbeitende und Kultur ebenso berticksichtigt wie Daten, Strategie und Technologie.

Man muss Transformation

systemisch denken«

Transformation ist ein tief-
greifender und irreversibler
Wandel in Strukturen, Pro-
zessen und Kulturen inner-
halb eines Systems oder einer
Organisation. (Klasen, 2019)

Governance bezeichnet die
Gesamtheit der Mechanismen,
Prozesse und Institutionen,
die zur Steuerung, Kontrolle
und Regulation von Organi-
sationen oder Netzwerken
beitragen. (Rhodes, 1996)

Frank Guse
Senior Director HR, Organisation IT & Digital Transformation,
ARNOLD UMFORMTECHNIK GmbH & Co. KG

i

Genau hier setzt das Forschungs- und Innovationszentrum (kurz: FIZ) fir Transformation und
Governance an. Der holistische Ansatz verbindet wissenschaftlich fundierte Erkenntnisse mit
den Ergebnissen einer umfangreichen Good-Practice-Analyse. Der Abgleich zwischen Theorie
und Praxis ermdglicht es, nicht nur Erfolgsprinzipien fir Transformationsprozesse zu identifizie-
ren, sondern auch konkrete Handlungsempfehlungen fir Unternehmen abzuleiten.

Mit dem neu entwickelten Fraunhofer Transformationsindex (s. Seite 17) des FIZ wird
Unternehmen ein datenbasierter und praxisfahiger Kompass geboten, mit dem in Zeiten
des Wandels zielgerichtet gesteuert und optimiert werden kann.



Ein systematischer Blick auf die Transformationsfahigkeit von Unternehmen

Wie kann Transformationsfahigkeit gemessen werden?

Ausgangspunkt des Fraunhofer Transformationsindex ist die systematische Auswertung aller
zentralen wissenschaftlichen Publikationen zum Thema Transformationsfahigkeit. Mithilfe K-
gestUtzter Textanalysen und manueller Validierung wurden EinflussgroBen identifiziert, verdich-
tet und in férdernde bzw. hemmende Faktoren tberfihrt.

Diese Faktoren finden sich in Haupt- und Subclustern wieder, die alle relevanten Faktoren der
Transformation abdecken und zugleich ihre Wechselwirkungen sichtbar machen. Auskunft Gber
die Transformationsfahigkeit liefert die Bewertung auf Basis einer fiinfstufigen Likert-Skala — ein
Verfahren, das qualitative Einschatzungen in robuste, vergleichbare Daten Ubersetzt.

Das Ergebnis ist kein weichgespulter Happiness-Score, sondern ein Management-Cockpit: Es
zeigt, wo Ablaufe rund laufen, wo Silos bremsen und welche Stellhebel den groBten Return-on-
Investment versprechen — von agiler Fiihrung bis zur IP-Strategie.

Kontakt

Janna Bauknecht
janna.bauknecht@iao.
fraunhofer.de

Dr. Moritz Julian Maier
moritz-julian.maier@iao.
fraunhofer.de

Ronja Gaulinger
ronja.gaulinger@iao.
fraunhofer.de

Ein Index fir alle, die sich in der Transformation nicht mehr nur auf ihr Bauchgefihl verlassen
wollen.

Gemeinsam mit Unternehmen aus Branchen wie Pharma, Hochtechnologie, Lebensmitteleinzel-
handel, Luft- und Raumfahrt, Versicherungen sowie Maschinen- und Anlagenbau wurde der
Index kritisch reflektiert. Das Ergebnis ist ein Instrument, das wissenschaftliche Tiefe mit opera-
tiver Brauchbarkeit verbindet und sich deutlich von bestehenden, eher eindimensionalen Indizes
unterscheidet.

»

m  Ganzheitlicher Fokus: systematisch erfasst. Nur durch eine

Nicht nur Digitalisierungsgrad oder Lea-
dershipqualitat, sondern das gesamte
Spektrum der Transformationsfahigkeit
wird erfasst. Zudem werden nicht nur
fordernde, sondern auch hemmende
Faktoren betrachtet.

Wissenschaftlich fundiert

und damit objektiv:

Der Index basiert auf einer prazisen und
systematischen Analyse wissenschaft-
licher Publikationen, die sich durch

ihre Tiefe und Methodik auszeichnet.
Dadurch kann der Index fir sich in

Anspruch nehmen, alle relevanten
Faktoren abzubilden. Dabei wird jahr-
zehntelange internationale Forschung
mit praxisorientierter Anwendbarkeit
kombiniert. Jeder Faktor ist in der Lite-
ratur verankert, jedes Cluster empirisch
gepruft.

Systematischer Blick:
Mithilfe des Index werden Starken
und Schwachen eines Unternehmens

fundierte Analyse konnen gezielte
MaBnahmen abgeleitet werden, die
nicht auf punktuellen Beobachtungen
beruhen, sondern auf einer umfas-
senden Betrachtung aller relevanten
Einflussfaktoren.

Einordnung des eigenen
Unternehmens:

Das Ergebnis ist nicht nur ein star-

rer Wert. Auf Basis reprasentativer
Benchmarkdaten fr die deutsche
Wirtschaft (in Zusammenarbeit mit
forsa) lassen sich die eigene Trans-
formationsfahigkeit in Verbindung mit
den Governance-Strukturen direkt den
Ergebnissen anderer Unternehmen
gegeniberstellen. So ist unmittelbar
erkennbar, welche Bereiche Uber-
durchschnittlich aufgestellt sind und
wo Handlungsbedarf besteht. Die
Benchmarkdaten dienen damit als
strategischer Kompass flr gezielte
VerbesserungsmaBnahmen und eine
kontinuierliche Weiterentwicklung.

Der Index
Ubersetzt Uber
drei Jahrzehn-

te Forschung in
eine Kennzahlen-

sprache.«

Janna Bauknecht
Wissenschaftliche Mitarbeiterin,
Fraunhofer IAO




Untermauerung der wissenschaftlichen Erkenntnisse mit praxiserprobten Erfolgsfaktoren

Parallel zur wissenschaftlichen Analyse erfolgte eine umfassende Good-Practice-Analyse erfolgreich durchgefiihrter Transfor-
mationsprojekte. Ziel war es, zentrale Erfolgsfaktoren, typische Hirden sowie Ubertragbare und skalierbare Strategien aus der
Praxis systematisch zu identifizieren. Im Fokus der Analyse standen gleichermaBen internationale Vorreiter wie auch ausgewahlte
nationale und regionale Unternehmen. Was sie vereint: Sie sind allesamt Beispiele fir gelungene Transformationspfade.

Die Good-Practice-Analyse erganzt damit den wissenschaftlich fundierten Index mit der Perspektive aus realen Unternehmen. So
wird Theorie durch die Erkenntnisse aus angewandter Praxis zu einem holistischen Kompass kombiniert, der Unternehmen nicht
nur die nétigen Stellschrauben aufzeigt, sondern auch, wie der Weg dorthin konkret aussieht.

Die Ansitze im Uberblick

PRISMA-Literaturrecherche

Ziel
Systematische Erhebung und Analyse aller Faktoren, die sich positiv oder negativ auf die
Transformationsfahigkeit eines Unternehmens auswirken.

Methodik

Ausgangspunkt war die systematische Auswertung wissenschaftlicher Publikationen. Mit-
hilfe KI-gestUtzter Textanalysen und manueller Validierung wurden EinflussgréBen identi-
fiziert, kritisch verdichtet und in férdernde bzw. hemmende Faktoren Uberfihrt.

Diese Faktoren finden sich in Haupt- und Subclustern wieder, die alle relevanten Dimensio-
nen der Transformation abdecken und zugleich ihre Wechselwirkungen sichtbar machen.

Auswahlkriterien

1. Auswahl von Publikationen zu Transformation und Governance im Kontext von
Transformation anhand definierter Qualitatsmerkmale.

2. Verdichtung auf Faktoren, die nicht nur durch Mehrfachnennung in der Literatur
gestltzt werden, sondern zudem messbar sind und eine Stellschraube fur
Organisationen darstellen.

Auswertungsprozess

Systematische Kl-gestitzte Ableitung von Kritische Erhebung von
Literatur- Grobsichtung, Hauptclustern, Spiegelung Benchmarkdaten

recherche, manuelle Subclustern und | der Ergebnisse
basierend auf Feinauswahl Verdichtung mit Industrie-
festgelegten relevanter in hemmende experten
Kriterien Literatur und férdernde
Faktoren

Datengrundlage

~251 000 internationale Paper

m Zeitraum: 1990-heute

m Ableitung von 5 relevanten Hauptclustern mit 11 Subclustern
m 368 abgeleitete Faktoren, verdichtet auf 31 Faktoren




Good-Practice-Analyse

Ziel
Aus dokumentierten Transformationsverlaufen systematisch generalisierbare Erfolgs-
faktoren ableiten und in ein transferfahiges Dimensionensystem Uberfiihren.

Methodik

Die Analyse basierte auf einem qualitativ-rekonstruktiven Forschungsdesign, das ver-
schiedene Verfahren der qualitativen Sozialforschung kombinierte. In einem mehrstufigen
Analyseprozess wurden zundchst relevante Projekte identifiziert, anschlieBend zu Mustern
verdichtet und schlieBlich systematisch ausgewertet.

Der abschlieBende Analyseschritt bestand in einer faktorenanalytischen Verdichtung, bei
der die induktiv gewonnenen Kategorien zu finf zentralen Transformationsdimensionen
gebindelt wurden.

Auswahlkriterien

1. Transformationsbezug: Es muss sich um eine tiefgreifende Veranderung auf struk-
tureller, kultureller oder strategischer Ebene handeln (z. B. Digitalisierung, Agilitat,
Governance).

2. Nachgewiesener Erfolg: Die Transformation wurde intern oder extern als wirksam
oder vorbildhaft bewertet.

3. Ubertragbarkeit: Das Beispiel bietet Potenzial zur Anwendung in anderen
Organisationen oder Kontexten.

Auswertungsprozess

Identifikation Verdichtung Kodierung Induktive Ableitung zen-
relevanter zu Clustern qualitativer Faktorielle traler Erfolgs-

Projekte und Mustern | Beschreibungen Verdichtung dimensionen

Datengrundlage
67 Good Practices, darunter internationale Konzerne wie Tesla, GE und Spotify
sowie regionale Hidden Champions aus Baden-Wirttemberg (Stand August 2025)




Was macht ein Unternehmen fit fiir die Transformation?

Wandel ist vielschichtig — und genau darin liegt seine groBte Herausforderung. Wer Transformation auf technologische Neuerun-
gen oder neue FUhrungsroutinen reduziert, greift zu kurz. Die im vorherigen Abschnitt dargestellte Analyse zeigt deutlich: Es sind
nicht einzelne MaBnahmen, sondern ganze Wirkungsgeflge, die den Unterschied machen.

Transformation gelingt dort, wo Strategie, Struktur, Kultur, Ressourcen und externe Vernetzung gemeinsam wirken. Jedes
Element fir sich ist wichtig — aber erst das Zusammenspiel entscheidet, ob Wandel nachhaltig verankert wird oder an inneren

Widersprichen scheitert.

Genau hier setzt das aus der PRISMA-Literaturrecherche abgeleitete FORTE-Modell an.

Ressourcen und
geistiges Eigentum

Fahrun
Governance

Organisationskultur
und Zusammenarbeit

Technologie
und Daten

Aufbauend auf der dargestellten Analyse wurden finf
Erfolgsdimensionen identifiziert, die Transformation syste-
matisch beschreiben und operationalisierbar machen:

F - Flihrung und Governance: Strategische Klarheit trifft
auf adaptive Steuerung.

O - Organisationskultur und Zusammenarbeit: Kultur
als Fundament und Beschleuniger von Veranderung.

R - Ressourcen und geistiges Eigentum: Kapital, Kom-
petenzen und Schutzrechte als Transformationswahrung.

T - Technologie und Daten: Datengetriebene Systeme,
die Entscheidungen und Innovation stiitzen.

E - Ecosystems und Markt: Kooperation und Netzwerk-
intelligenz als Verstarker von Anpassungsfahigkeit.

Jede dieser Dimensionen wurde im Rahmen der wissen-
schaftlichen Analyse durch spezifische Subcluster (empirisch
validierte Faktoren mit konkreten MessgroBen) unterlegt.
Zugleich spiegeln sich die fiinf Bereiche in den Transforma-
tionserfahrungen realer Unternehmen wider — von Hidden
Champions bis zu Global Playern.

Der Name FORTE ist dabei kein Zufall: In Anlehnung an
das italienisch-franzosische Wort fir »Starke« steht das
Akronym fur die Starkefelder erfolgreicher Organisationen
im Wandel. Sie bilden die Basis fir den wissenschaftlich
fundierten Fraunhofer Transformationsindex — und den
inhaltlichen Leitfaden der folgenden Kapitel.



F — Fiihrung und Governance

Wer den Wandel will, braucht Fiihrung, die vorangeht. In Zeiten beschleunigter Transformatio-
nen rlckt die Rolle des Managements starker ins Zentrum als je zuvor: Es gilt, Verantwortung
zu Ubernehmen, Orientierung zu geben und das Unternehmen durch Zeiten der Unsicherheit zu
steuern.

Die Forschung zeigt: Ein zukunftsfahiges Unternehmen zeichnet sich durch ein Topmanagement
aus, das Entscheidungen zu Innovationen zentral trifft, digitales/technologisches Know-how hat
und die Verantwortung flr Transformation klar beim CEO (Chief Executive Officer) verankert.
Diversitat in Managementteams, etwa durch verschiedene fachliche Hintergriinde oder inter-
nationale Erfahrung, fordert den Wandel. Transformationsbereitschaft wachst, wenn Flhrungs-
krafte visionar auftreten, inspirieren und individuelle Entwicklung férdern. Klar definierte Stra-
tegien, abgestimmte Gesamtziele und effiziente interne Kontrollstrukturen sind dabei ebenso
entscheidend wie die Fahigkeit, Verantwortung im Unternehmen auf verschiedene Schultern zu
verteilen.

Wie die Transformationsfahigkeit im Bereich Fihrung und Governance gesteigert werden kann:

® Verantwortung fur Transformation beim CEO / bei der Geschéaftsfiihrung verankern und
personlich Gbernehmen.

Diversitat und unterschiedliche Perspektiven im Management fordern.

Klare, aufeinander abgestimmte Gesamtstrategie fur Transformation formulieren.
Interne Kontrollstrukturen regelmaBig Uberprifen und weiterentwickeln.

Mitarbeitende ermutigen, Verantwortung zu Gbernehmen und eigenstandig zu handeln

Beispiele aus der Good-Practice-Analyse:

m  AUDI AG: Etabliert Matrixstrukturen, die strategische und technische Fihrung

verzahnen (Audi AG, 2024; Audi Kommunikation, 2025).

m Spotify Technology S.A.: Realisiert mit dem Squad-Modell dezentrale Verantwortung
in agiler Skalierung (Kniberg & Ivarsson, 2012).

m Volkswagen AG: Setzt bei Softwareeinheiten auf iterative Entscheidungszyklen
(Kranz, 2022).

»

Die Fuhrungskultur gilt es innerhalb der Trans-
formation stets zu betrachten und entlang der
Transformation eng einzubinden.«

Katharina Eberhardt
Corporate Communications Manager,
ebm-papst Mulfingen GmbH & Co. KGaA & Co. KG



Ein systematischer Blick auf die Transformationsfahigkeit von Unternehmen

Innovationsfahigkeit
beschreibt die Fahigkeit einer
Organisation, kontinuierlich
neue Produkte, Dienstleistun-
gen oder Geschdftsmodelle zu

entwickeln und umzusetzen.
(Tidd & Bessant, 2021)

Change Management
umfasst alle geplanten und
ungeplanten MalBBnahmen,
die Organisationen einsetzen,
um sich an neue Bedingun-
gen anzupassen und Weiter-
entwicklungen zu steuern.
(Kotter, 2014)

O - Organisationskultur und Zusammenarbeit

Transformation ist Teamarbeit und gelingt selten im Alleingang. Eine innovationsfreundliche
Kultur entsteht, wenn Mitarbeitende nicht nur mitgenommen, sondern aktiv einbezogen
werden. Offenheit fir neue Ideen und die Bereitschaft, regelmaBig zu lernen, sind die besten
Zutaten fur eine erfolgreiche Veranderung.

Die Forschung zeigt: Unternehmen, die Wandel meistern, investieren nicht nur in Forschung und
Entwicklung, sondern auch in die Innovationsfahigkeit ihrer Belegschaft. Fluktuation wird als
Chance fir frische Impulse gesehen, Mitarbeitende werden frithzeitig eingebunden, ihre Ideen
geférdert und Angste vor Verdnderung gezielt adressiert. Eine hohe Lernorientierung zeigt

sich in regelmaBigen Weiterbildungen und der Fahigkeit, Wissen schnell in neue Prozesse oder
Produkte zu Ubersetzen. Formalisierte Innovationsprozesse und eine konsequente Kundenorien-
tierung verstarken diesen Effekt.

Wie die Transformationsfahigkeit im Bereich Organisationskultur und Zusammenarbeit gestei-
gert werden kann:

Mitarbeitende aktiv und frihzeitig in Transformationsprozesse einbeziehen.
RegelmaBige WeiterbildungsmaBnahmen und Lerninitiativen fordern.
Innovationsideen aus der Belegschaft systematisch aufnehmen und unterstitzen.
Fluktuation als Chance firr neue Impulse nutzen, dabei Wissensverlust minimieren.
Kundenorientierung in den Mittelpunkt stellen.

Innovationsprozesse und -routinen formalisieren und transparent gestalten.

Beispiele aus der Good-Practice-Analyse:

ebm-papst Mulfingen GmbH & Co. KGaA & Co. KG: Verbindet Kulturarbeit mit
systematischer Fihrungsentwicklung (ebm-papst, 2024a; 2025a).

Deutsche Gesellschaft fur Internationale Zusammenarbeit (GIZ) GmbH: Setzt auf
multilaterale Dialogformate und lernende Steuerung (GIZ, 2020; 2024a; 2025).
INTERSPORT Digital GmbH: Investiert gezielt in partizipatives Change-Management
(INTERSPORT Deutschland, 2024; 2025; Fraunhofer IESE, 2022).

Adolf Wirth GmbH & Co. KG: Etabliert eine Feedback- und Beteiligungskultur auf
allen Ebenen (Wurth, o. J. a; b; Wirth Industrie, o. J.).

Nachhaltige Governance funktioniert nur

Uber geeignete Dialogformate und klare Regelwerke. [...] Nur durch kontinuierlichen
Kommunikationsfluss konnten Sichtweisen und Interessebei uns auf allen Ebenen in
Losungen Ubersetzt werden.«
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Maike Potthast
Komponentenleiterin Umweltpolitik,
Deutsche Gesellschaft fur Internationale Zusammenarbeit (GIZ) GmbH



Wissenstransfer bezeichnet
den gezielten Austausch von
Wissen und Kompetenzen
zwischen Individuen, Organi-
sationen oder Sektoren mit
dem Ziel der Innovation und
Leistungssteigerung. (Nonaka
& Takeuchi, 1995)

R - Ressourcen und geistiges Eigentum

Veranderung kostet — aber klug investiert, zahlt sie sich aus. Wer auf dem Markt bestehen will,
muss nicht nur seine finanziellen Ressourcen im Blick behalten, sondern auch das Kapital, das in
den Kopfen der Mitarbeitenden steckt. Geistiges Eigentum wird zum strategischen Asset.

Die Forschung zeigt: Erfolgreiche Unternehmen schiitzen ihr Know-how durch Patente und Mar-
kenzeichen und sichern sich so entscheidende Wettbewerbsvorteile. Sie sind bereit, Ressourcen
auch gegen interne Widerstande flexibel und bedarfsgerecht umzuschichten — sei es finanziell,
personell oder im Bereich Wissenstransfer. Komplementare Glter wie ein starker Vertrieb oder
ein starker Service spielen eine zentrale Rolle fir den Markterfolg von Innovationen. Gleichzeitig
vermeiden sie Finanzierungsengpasse, die Transformationen ausbremsen kénnten.

Wie die Transformationsfahigkeit im Bereich Ressourcen und geistiges Eigentum gesteigert
werden kann:

Geistiges Eigentum (Patente, Marken) systematisch schiitzen und strategisch verwalten.
Bereitschaft zur flexiblen Umverteilung von Ressourcen im Unternehmen férdern.
Finanzierungsbedarf fir Transformation friihzeitig erkennen und Engpésse vermeiden.
Komplementare Assets (Vertrieb, Marke, Service) gezielt starken.

Interne Prozesse zur Identifikation und Nutzung von Innovationspotenzialen etablieren.

Beispiele aus der Good-Practice-Analyse:

®m ebm-papst Mulfingen GmbH & Co. KGaA & Co. KG: Koppelt digitale Produktentwicklung
mit gezieltem IP-Management im Bereich energieeffizienter Liftungssysteme (ebm-papst,

2017; 2021; 2023; 2024a; 2024b).

General Electric Company: Nutzt IP-gestltzte Plattformstrategien fur Industrie 4.0

und datengetriebene Services (GE, 2013; 2016; Dolby Laboratories, 2024; Reuters, 2024;
Fried, 2017).

LAPPLE Automotive GmbH: Entwickelt neue Steuerungsmodelle zur flexiblen
Ressourcenallokation in der Smart Factory (LAPPLE Automotive, 2024; MPDV, 2025).




Kdinstliche Intelligenz um-
fasst Systeme und Techno-
logien, die menschendhnliche
Denk- und Entscheidungs-
prozesse nachahmen und

aus Daten lernen kénnen.
(Russell & Norvig, 2021)

T - Technologie und Daten

Ohne digitale Kompetenz kein Wandel. Wer in der Transformation flhren will, muss Daten nicht
nur sammeln, sondern verstehen und nutzen. Die Digitalisierung durchdringt heute alle Ebenen
und verlangt von Unternehmen, technologische Chancen strategisch zu nutzen.

Die Forschung zeigt: Unternehmen, die Transformation meistern, setzen strategisch auf digitale
Tools und Technologien, nutzen Kiinstliche Intelligenz (KI) breitflachig und investieren kontinu-
ierlich in IT-Infrastruktur. Entscheidungsprozesse werden zunehmend datenbasiert gesteuert.
Gleichzeitig ist Datenschutz kein Lippenbekenntnis, sondern gelebte Praxis. Die Fahigkeit,
technologische Veranderungen zu antizipieren und das Wissen dartiber im Unternehmen zu ver-
breiten, wird zum entscheidenden Erfolgsfaktor.

Wie die Transformationsfahigkeit im Bereich Technologie und Daten gesteigert werden kann:

Daten fUr Geschaftsentscheidungen systematisch auswerten und nutzen.
DatenschutzmaBnahmen effizient umsetzen und transparent kommunizieren.

= Kinstliche Intelligenz und digitale Tools gezielt auf moglichst vielen Unternehmensebenen
einsetzen.

Kontinuierlich in IT-Infrastruktur und digitale Technologien investieren.

Digitale Kompetenzen der Mitarbeitenden starken

Bewusstsein fur Auswirkungen der Digitalisierung im Unternehmen férdern.

Beispiele aus der Good-Practice-Analyse:

m GEMU Gebr. Miller Apparatebau GmbH & Co. KG: Implementierte eine vernetzte
Vertriebsstruktur mit KI-gestttzten Prognosen und Plattformanbindung (PiSA sales

GmbH, 2017; GEMU, 2023; PiSA sales GmbH, n. d.; Shapiro, 2024; SAP, 2025).

SCHUNK SE & Co. KG: Nutzt digitale Zwillinge und Industrie-4.0-Standards zur voraus-
schauenden Wartung und Prozessoptimierung (SCHUNK, 2024; SPS-Magazin, 2018;
Zerspanungstechnik, 2017; Cybus, 2017; IDTA, 2022; OPC Foundation, 2023).

ebm-papst Mulfingen GmbH & Co. KGaA & Co. KG: Verbindet klassische Ventilator-
technologie mit digitalen Services, Stichwort: NEXAIRA (ebm-papst, 2025b; 2025¢; n. d.).




Ein systematischer Blick auf die Transformationsfahigkeit von Unternehmen

E - Ecosystems und Markt

Kein Unternehmen ist eine Insel. In einer vernetzten Welt entscheidet die Fahigkeit zur Zusam-
menarbeit Uber den Erfolg. Wer Wandel gestalten will, muss bereit sein, Gber Unternehmens-
grenzen hinweg zu denken und zu handeln.

Die Forschung zeigt: Erfolgreiche Transformatoren sind Teil vielfaltiger Netzwerke und Partner-
schaften — national wie international. Sie bauen resiliente Geschéftsbeziehungen auf und integ-
rieren externe Kompetenzen flexibel in die eigene Wertschépfung. Offenheit gegenliber neuen
Partnern, regelmaBige Interaktionen und die Fahigkeit, Wissen gemeinsam weiterzuentwickeln,
sind zentrale Faktoren. Gleichzeitig ist der Druck, sich standig an veranderte Marktbedingungen
und Innovationsdynamiken anzupassen, hoch. Unternehmen, die sich nicht konsequent weiter-
entwickeln, laufen Gefahr, vom Wettbewerb verdrangt zu werden.

Wie die Transformationsfahigkeit im Bereich Ecosystems und Markt gesteigert werden kann:

= Teil globaler und vielféltiger Netzwerke werden und diese aktiv pflegen.

m Strategische Partnerschaften mit externen Akteuren etablieren und Kompetenzen gezielt
kombinieren.

m RegelmaBige, strukturierte Interaktionen mit Partnern gestalten, um Wissen effektiv zu
transferieren.

= Wichtige Stakeholder (z. B. Kunden, Zulieferer) systematisch in Entscheidungsprozesse
einbinden.

= Anpassungsfahigkeit und Innovationsbereitschaft im Unternehmen foérdern, um auf
disruptive Marktveranderungen reagieren zu kénnen.

Beispiele aus der Good-Practice-Analyse:

m Deutsche Gesellschaft fir Internationale Zusammenarbeit (GIZ) GmbH: Verkntpft
Biodiversitatsprogramme mit Multi-Akteurs-Governance und regionaler Entwicklung
—von Costa Rica bis Brandenburg (GIZ, 2019a; 2019b; 2024b; o. J.; Malawi Tourism

Council, 2018).

TUM Campus Heilbronn gGmbH und Wirtschaftsférderung Heilbronn: Etablieren
Okosysteme aus Wissenschaft, Mittelstand und Tech-Start-ups (TUM Campus Heilbronn,
2025; TUM — Global Center for Family Enterprise, 2024; Dieter Schwarz Stiftung, o. J.;
Wirtschaftsférderung Raum Heilbronn, o. J.; IPAI, 2025; Wirtschaft Digital BW, 2019).
Nokia Corporation: Nutzt offene Labs fir kollaborative Forschung mit externen Partnern
weltweit (Nokia, 2022a; 2022b; 2023; o. J.; NJEDA, 2025).

»

Aus unserer Praxis wissen wir, dass Transformations-
und Innovationsfahigkeit nie isoliert, sondern durch
das Zusammenspiel vieler Faktoren entsteht.«

Carina Reitnauer

Innovationsmanagerin, TRUMPF SE + Co. KG
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Wie kénnen die Erkenntnisse in der Praxis genutzt werden?

Mit dem Fraunhofer Transformationsindex wurde ein Instrument entwickelt, das vier Funktionen
erflllt und damit in der Transformationsgestaltung eine zentrale Rolle einnehmen kann:

1. Der Index schafft Transparenz. Flihrungskréfte sehen auf einen Blick, welche Bereiche
bereits tragfahig sind und wo konkrete Handlungsfelder liegen — sei es ein zu enges
Risikomanagement, fragmentierte Datenlandschaften oder eine Kultur, die Transforma-
tionen ausbremst.

2. Der Index priorisiert MaBnahmen. Statt breit angelegter Change-Programme erhalten
Unternehmen ein fokussiertes Set von Stellhebeln, das den groBten Hebel auf die Trans-
formationsfahigkeit verspricht. MaBnahmen lassen sich so passgenau entwickeln und
Ressourcen effizient einsetzen.

3. Der Index verankert Transformation als Gemeinschaftsaufgabe. Weil alle relevanten Fach-
bereiche in die Bewertung einbezogen werden, entsteht ein gemeinsames Verstandnis
flr Ziele, Zwischenschritte und Verantwortlichkeiten — die wichtigste Voraussetzung fr
Geschwindigkeit im Wandel.

4. Der Index liefert dank der Benchmarkdaten ein realistisches AuBenmaB. Er zeigt, ob
Schwachstellen branchentblich oder hausgemacht sind und in welchem Tempo Wett-
bewerber voranschreiten.

Identifikation Ableitung

von Hebeln zur
H assgenauer
Steigerung der pasg

i MaBnahmen
Transformationsfahigkeit

Damit hilft der Fraunhofer Transformationsindex Unternehmen in der Transformation dabei,
notwendige MaBnahmen zur Steigerung der Transformationsfahigkeit abzuleiten. Was fur MaB3-
nahmen das sein konnen? In den folgenden Kapiteln werden konkrete Tools des FIZ fr Trans-
formation und Governance vorgestellt.

»

Als Diagnosewerkzeug
deckt der Index gezielt die entscheidenden Hebel fur
eine erfolgreiche Transformation auf.«

Dr. Moritz Maier
Senior Researcher, Fraunhofer IAO



Titel

Bereich/Dimension

Einsatzzeitpunkt im
Transformationsprozess

Lost welches Problem?

Zielgruppe und
Anwendungsbereich

Tool-Typ und Funktionsweise

Kontakt

Fraunhofer HNFIZ-Tool: Fraunhofer Transformationsindex

Ein systematischer Blick auf die Transformationsfahigkeit von Unternehmen

Fraunhofer Transformationsindex

F O R 1

Fihrungund  Organisations- Ressourcen Technologie Ecosystems
Governance kultur und und geistiges und Daten und Markt
Zusammen- Eigentum
arbeit
Vorbereitung | Initialphase | Konstante Begleitung |
Evaluierung | Verstetigung | Replikation

Far Unternehmen in Transformationsprozessen ist haufig unklar, an welchen Stell-
hebeln die Transformationsfahigkeit am effektivesten gesteigert werden kann.

Mit dem Index werden die zentralen Starken und Schwachen systematisch erfasst
und mithilfe von Benchmarkdaten eingeordnet. Dadurch kénnen MaBnahmen

gezielt ergriffen und so Ressourcen maximal effizient eingesetzt werden.

Unternehmen aller GréBen (vom KMU bis zum Konzern) | Offentliche Organi-
sationen mit Transformationsbedarf (z. B. Stadtwerke, kommunale Trager)

Virtuelle Datenerhebung, grafische Einordnung der eigenen Ergebnisse im
Vergleich zum Benchmark

Dr. Moritz Julian Maier, moritz-julian.maier@iao.fraunhofer.de



Im Fokus:
Transformation in Heilbronn-Franken

Auf dem Weg zu Europas groBtem Kl-Okosystem

Die Region Heilbronn-Franken, im
Siden Deutschlands gelegen und ein-
gebettet zwischen Neckar und Main,
ist nicht nur die groBte Region Baden-

Wirttembergs, sondern z3hlt zu den 6 %

landes- und bundesweit besonders

dynamischen Entwicklungsraumen Die Arbeitslosenquote liegt bei 3,9%
(Prognos, 2025) (s. Abb. 1). — im Bundesdurchschnitt bei 6%.

(12/2024)

Traditionell von der Automobilindustrie
gepragt, sind in der Region auch viele
weltweit fihrende Unternehmen etabliert
(sogenannte »Hidden Champions«). Um das
wirtschaftliche Zentrum der Stadt Heilbronn
hat sich ebenfalls ein starkes regionales und
internationales Unterstitzungsnetzwerk fir
innovative Akteure und Start-ups gebildet —
in direkter Nachbarschaft zu Stadten wie
Stuttgart, Frankfurt am Main und Nirnberg.

stieg die Exportquote von Januar bis April
2025 im Vergleich zum Vorjahreszeitraum

Heilbronn-Franken

Teil der Europaischen Metropolregion Stuttgart
mit der héchsten Dichte an Weltmarktfiihrern
pro Einwohner in Deutschland



Starke Industrie trifft auf Mittelstand
und Kiinstliche Intelligenz

Forschung und Innovation pragten friher
wie heute die Entwicklung der Region und
legten damit den Grundstein fur ihre heutige
wirtschaftliche Starke und die breit gefacherte
Branchenstruktur (IHK Heilbronn-Franken,
2024). Die territorialgeschichtliche Zersplitte-
rung flhrte zu einer Vielfalt, die langfristige
Stabilitat beginstigte und sich bis heute in
der vorwiegend mittelstandisch gepragten
Wirtschaftsstruktur widerspiegelt (Regional-
verband Heilbronn-Franken, 2025).

Von Produktion Uber Handel, Finanzen und
Logistik: Die Region steht fir innovative Bran-
chen, hochqualifizierte Berufe und auch fir
ein besonderes Gespur bei Zukunftstechno-
logien. In diesem Kontext bilden die Sektoren
Maschinen- und Anlagenbau sowie Elektro-
und Metallindustrie gemeinsam das Riickgrat
des produzierenden Gewerbes, das einen
erheblichen Anteil an den regionalen Arbeits-
platzen stellt (s. Abb. 2 und 3, S. 20).

In der Region entstehen zahlreiche Innova-
tionen, die zunehmend auch durch Informa-
tionstechnologie und Kinstliche Intelligenz
(K1) vorangetrieben werden. Initiativen wie
der Innovationspark Al oder die Hochschulen
fungieren als Motor dieser Entwicklungen. So
weist Heilbronn-Franken mit gut 60 Patent-

Neuanmeldungen pro 100 000 Erwerbstatigen

eine beachtliche Forschungs- und-Entwick-
lungs-Aktivitat auf (Patent- und Markenzent-

Kontakt

Felix Bickert
felix.bickert@iao.
fraunhofer.de

Karina Niewiadomska-Prins
karina.niewiadomska-prins

@iao.fraunhofer.de

BIP-Steigerung vom 1. Quartal 2025 rum Baden-Wirttemberg et al., 2024).

gegenuber dem 4. Quartal 2024

Mit einer Flache von
ist Heilbronn-Franken die flichenmaBig gréBte Region
in Baden-Wurttemberg

4,3 %
Neugriindungen sind um 7,4%
angestiegen — in Baden-Wurttemberg
nur um 4,3% (12/2023)




Beschéftigte nach Wirtschaftzweigen

Land- und Forstwirtschaft, Fischerei

Produzierendes Gewerbe
(davon 82 % Verarbeitendes Gewerbe)

® Handel, Gastgewerbe, Verkehr

m Sonstige Dienstleistungen

Die Automobilindustrie hat
Heilbronn-Franken jahrzehntelang gepragt -
jetzt ist eine Transformation im Gange

Digitalisierung, Nachhaltigkeit und Automatisierung mischen
die regionale Wirtschaftsstruktur ordentlich auf. Im Rahmen

dieser Transformation verandert sich auch das wirtschaftliche
und gesellschaftliche Umfeld.

Trotz aller Herausforderungen geht die Region mutig nach
vorn. Forschung in Zukunftsbranchen wie Quantencomputing,
smarte Industriekooperationen mit einem Chip-Forschungs-
zentrum und frische Ideen von Start-ups, Hochschulen und
Universitaten auf dem Bildungscampus geben den Takt vor
und sorgen dafur, dass Heilbronn-Franken wirtschaftlich stark
bleibt und Zukunft aktiv gestaltet. Klar ist: Unternehmen und

Anteil der Beschaftigten nach Sektoren
- Verarbeitendes Gewerbe

29 %
Maschinenbau

22 %
Sonstige unter 6%

6 %
Gummi- & Kunststoffware
19 % 6 %
Kraftwagen & elektrische Ausristung
Kraftwagenteile 8 %

10 %
Metallerzeugnisse

Nahrungs- & Futtermittel

Berufe wandeln sich und mit ihnen auch die notwendigen
Kompetenzen. Neue Technologien, digitale Tools und flexible
Arbeitsmodelle stellen ganz neue Anforderungen. Wer da
mithalten will, braucht nicht nur Know-how, sondern auch
Neugier und Offenheit.

Starke Impulse aus der Region

Das Forschungs- und Innovationszentrum fir Transformation
und Governance wird zum Ansprechpartner und erganzt das
starke Netzwerk fr Transformation vor Ort aus der Perspektive
der angewandten Forschung. Erste Beispiele fir die Initiativen
des Forschungs- und Innovationszentrums sind auf den folgen-
den Seiten zu finden.




Good Practice bel ebm-papst

Transformation von Technologiekompetenz bis Nach-
haltigkeitsorientierung — Wie ebm-papst Digitalisierung,
FUhrungswandel und Nachhaltigkeit verknupft

Drei Hebel fiir eine zukunftsfahige Transformation

1. Zielbild mit Substanz statt Symbolik

Der Transformationsprozess bei ebm-papst Mulfingen GmbH & Co. KGaA & Co. KG orientiert
sich am sogenannten »Nordstern« — einem unternehmensweiten Zielbild, das Orientierung gibt
und langfristige Werte und Ziele definiert. Wichtige Faktoren hierbei sind Technologiefthrer-
schaft, Nachhaltigkeit und globale Skalierbarkeit. Im Zentrum steht dabei nicht Transformation
als Selbstzweck, sondern gezielte Wirkung:

) Wir verandern dort, wo es sinnvoll und wirksam ist.

Katharina Eberhardt

Corporate Communications Manager,

2. Verzahnung von Technologie und Kultur ebm-papst Mulfingen GmbH & Co
Datenbasierte Prozess- und Produktoptimierung, etwa tber das digitale Okosystem NEXAIRA, KGaA & Co. KG
geht bei ebm-papst einher mit interner Kulturarbeit. Die unternehmensweite Initiative »Innova-

tiondGrowth« starkt Fihrungskompetenzen, beschleunigt Produktentwicklung und verankert

agiles Denken. Ein monatliches CEO-Briefing sorgt fir transparente Kommunikationskaskaden.

3. Fiihrung als Transformationsmotor

Flhrungskrafte werden Uber standortiibergreifende Programme gezielt auf ihre Rolle im Wandel
vorbereitet. Transformation wird nicht delegiert — sondern mitgetragen. Wir unterstitzen die
Flhrungskrafte, ihre bedeutende Rolle innerhalb der Transformation wahrzunehmen.

Fragen zum Selbst-Check I

Handlungstipp: So gelingt’s in der Praxis
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Transformationsarchitektur: Managen wir Transformation falsch?

Transformationsarchitektur:

Managen wir Transformation falsch?

Themenfokus FUhrung und Governance

Wenn Transformation das neue Normal
ist, warum behandeln wir sie weiterhin
wie einen schwierigen Sonderfall?

Aktuellen Zahlen zufolge befindet sich
mindestens eine von drei groBen Organisa-
tionen in Transformation — mit wachsender
Dynamik (ICG, 2025). Eine kirzlich durchge-
flhrte Interviewreihe des Fraunhofer IRB mit
Expertinnen und Experten ergibt ein ahnliches
Bild: In vielen Unternehmen und quer durch
die unterschiedlichsten Wirtschaftszweige
sind tiefgreifende Transformationsprojekte in
vollem Gange und gehen auch erst einmal gar
nicht mehr weg sondern pragen den Orga-
nisationsalltag und -strukturen langerfristig.
Die Beschaftigung mit Transformation scheint
damit, wie man gerne im sozialwissenschaft-
lichen Umfeld sagt, zu einer »sticky practice«
in Organisationen zu werden.

Dennoch behandeln viele Organisationen
Transformation nach wie vor wie eine tempo-
rare Ausnahmesituation — als ein befristetes
Projekt mit definiertem Anfang und Ende,
das mdglichst schnell »abgewickelt« werden
soll. In der organisationalen Realitat entsteht
daraus jedoch ein paradoxer Zustand: Ein
Transformationsprojekt jagt das nachste —
hier eine Reorganisation, da die seit Jahren
laufende Digitalisierungsoffensive, das neue
Effizienzsteigerungsprogramm, der Kultur-
change, ... Mit dem Ergebnis, dass sich immer
mehr Beschaftigte wie in eine Art Transfor-
mations-TretmUhle hineingezwungen flhlen:
Sie und ihre Organisation sind permanent in
Bewegung, aber ohne den Eindruck, wirklich
voranzukommen. Gleichzeitig bleibt der Ver-
anderungsdruck hoch. Haufige Begleiterschei-
nungen: hoher externer Beratungsbedarf,
punktuelle Eingriffe und strukturelle Uberfor-
derung im System.

Die Beschaftigung mit Transformation

scheint zu einer »sticky practice« zu werden.
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Vom Projekt zum Programm

Sobald klar wird, dass Transformation kein
befristetes Projekt mehr ist, sondern ein
Vorhaben auf das nachste folgt, Verbindun-
gen und Uberlappungen sichtbar werden,
reagieren inzwischen viele Unternehmen mit
der Biindelung von Zustandigkeiten, Expertise
und verstetigten Strukturen. Transformation
wird offiziell zum zeitlich langer angelegten
»Programmye« (Siehe fir ein beispielhaftes,
idealtypisches Programm Governance auch
Binnewies et al. [2024, S. 68]).Ein bekannte-
res Beispiel flr Programmstrukturen ist die
Einrichtung von sogenannten Transforma-
tion Offices (TMOs), die mehrere Vorhaben
koordinieren, controllen und Synergien gezielt
adressieren. Governance und Strukturen
ahneln der Logik von Project Management
Offices (PMOs) und bringen operative Vorteile
wie verbesserte Abstimmung, Priorisierung
und Effizienzsteigerung — insbesondere in
groBen Organisationen. Allerdings lassen

sich auch mindestens drei Schwachen solcher
Programmarchitekturen beobachten.

Erstens: lhre Strukturen werden haufig eher
reaktiv als proaktiv ausgerichtet gebildet.
Sie konzentrieren sich auf aktuell sichtbare
und schon entschiedene Herausforderungen
und Transformationsvorhaben — und weni-
ger auf zukinftige Risiken, Chancen sowie
die systematische Entwicklung der eigenen
Transformationsfahigkeit.

Ein zweiter Schwachpunkt klassischer Pro-
grammarchitekturen ist ihr exklusiver Cha-
rakter. Der Diskurs Uber Transformation und
ihre organisationale Gestaltung bleibt meist
einem Kreis von Expertinnen und Experten
sowie Entscheidungstragenden vorbehalten.
Diese Konzentration auf Projektgruppen und
Steuerungskreise fuhrt hdufig zu einer »Raum-
schiff-Mentalitat« (Hermwille & Kihl, 2025),
bei der sich die Beteiligten von den alltag-
lichen Problemen und Realitdten der Organi-
sation entfernen, selbst wenn ihre Konzepte
theoretisch tragfahig sind. Eine breitere und
wechselnde Beteiligung kann helfen, diesen
Effekt zu vermeiden.

Und drittens sind groBe Transformationspro-
grammstrukturen eher kostspielig und bringen

Transformationsarchitektur: Managen wir Transformation falsch?

einen hohen Ressourcenbedarf mit sich. Ein
solches professionelles und kontinuierliches
Management von Transformation als orga-
nisationale Querschnittsfunktion leisten sich
vor allem groBere Unternehmen. Eine zentrale
Rolle in der Umsetzung solcher Architekturen
spielt zunehmend der »Chief Transformation
Officer« (s. Infobox Seite 26). Auch sie stehen
vor der Herausforderung, dass Budgetkirzun-
gen, SparmaBnahmen und Kurzarbeit grof3e
Transformationsarchitekturen unrealistisch
wirken lassen. Schlankere Organisationsde-
signs sind gefragt.

Kontakt

Melissa Kohler
melissa.koehler@irb.
fraunhofer.de

Mittelstandische Unter-
nehmen stehen beim Thema
Transformation vor ganz
ahnlichen Herausforderungen

wie die groBen Konzerne [...].
Komplexe Transformations-
architekturen wirken in Zeiten
von EinsparungsmalBnahmen
regelrecht irrwitzig.

Fir mittelstandische Unternehmen schlieBen
sich solche Losungen aufgrund ihres Ressour-
cenbedarfs praktisch komplett aus. Doch auch
sie sind gleichermaBen von kontinuierlichem
Wandel und Unsicherheiten betroffen — oft
mit begrenzteren Ressourcen und weniger
formellen Strukturen. Die Einrichtung von
dedizierten Transformationsabteilungen oder
umfangreiche externe Beratungskapazitaten
sind fir sie keine realistische Option. Hier sind
es haufig einzelne Projektgruppen oder Ini-
tiativen, die zusatzlich zu ihren Kernaufgaben
das Thema Transformation vorantreiben.
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Mit TransArch entwickeln wir wissenschaftlich
fundierte Transformationsarchitekturen
flir Unternehmen unterschiedlichster GroBen

Im Projekt TransArch entwickelt das FIZ fir Transformation
und Governance gemeinsam mit Unternehmen verschiedene
Blueprints fir eine Transformationsarchitektur. Diese befahigt
Organisationen, unabhéngig von GréBe oder Branche, konti-
nuierlich reflektiert zu handeln, Veranderungen frihzeitig zu
erkennen und gezielt MaBnahmen abzuleiten.

Die Vision: eine belastbare und zugleich schlanke Transforma-
tionsarchitektur, die dauerhaften Wandel ermdglicht — ohne
die organisationale Stabilitat zu gefahrden oder durch per-
manente Veranderungsimpulse und -vorhaben das System zu
Uberfordern.

Vom Programm zur Chefsache:
CTrO - Das neue, unerforschte Gesicht
der Transformation

Ein Chief Transformation Officer (CTrO) steuert und
begleitet tiefgreifende Veranderungsprozesse wie Effi-
zienzprogramme, Digitalisierung, Reorganisation oder
Geschaftsmodellinnovationen. Die Rolle ibernimmt die
Verantwortung fur die koordinierte Steuerung komple-
xer Veranderungsprozesse Uber verschiedene Bereiche
hinweg. Dabei werden Strategie, Organisation und Kultur

Konkret bedeutet das:

Transformation als strukturelle Normalitat verstehen, nicht
als Ausnahme.

Architekturen und Governance so gestalten, dass sie lang-
fristige Transformationsfahigkeit aufbauen — nicht nur
einzelne Projekte steuern.

Breite und wechselnde Beteiligung sicherstellen, um den
Realitatsbezug zu wahren und »Raumschiff-Mentalitat« zu
vermeiden.

Ressourcenschonende Strukturen entwickeln, die auch fir
mittelstandische Unternehmen praktikabel sind.

Balance zwischen Wandel und Stabilitat finden, um das
System nicht durch permanente Veranderungsimpulse zu
Uberlasten.

miteinander verknipft, um Transformationen ganzheitlich
und nachhaltig im Unternehmen zu verankern. Das prima-
re Einsatzfeld liegt idealerweise auBerhalb einer akuten
Ergebnis- oder Liquiditatskrise (Werner et al., 2023).

Die Bedeutung des CTrO wachst vor dem Hintergrund
zunehmender Marktveranderungen, da Unternehmen so
flexibler auf Veranderungen reagieren und ihre Wettbe-
werbsfahigkeit sichern kénnen.

Die Position des CTrO ist in Deutschland noch jung und
wurde vorwiegend durch die Praxis und Konzepte flihren-
der Unternehmensberatungen gepragt. Wissenschaftliche
Untersuchungen sind bislang selten. Im Forschungs- und
Innovationszentrum fur Transformation und Governance
werden daher gezielt qualitative, tiefergehende Inter-
views mit CTrOs geflhrt und eingesetzte Werkzeuge
systematisch analysiert, um die Rolle und Wirkung besser
zu verstehen.
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Kontakt

Fraunhofer HNFIZ-Tool: TransArch

TransArch — Blueprint fur eine schlanke Transformationsarchitektur

F O R 1

Fuhrung und Organisations- Ressourcen Technologie Ecosystems
Governance kultur und und geistiges und Daten und Markt
Zusammen- Eigentum
arbeit
Vorbereitung | Initialphase | Durchfihrung | Konstante SBeglSitunc
Evaluierung | Verstetigung | Replikation

Viele Organisationen stehen vor der Herausforderung, kontinuierlichen Wandel
wirksam zu gestalten. Zumeist wird Transformation in Form einzelner Projekte
umgesetzt, was zu parallelen Vorhaben, hohen Kosten sowie hohem Koordina-
tionsaufwand fihren kann. Es fehlt haufig eine Ubergreifende Struktur, die lang-
fristige Orientierung gibt und Veranderung als Teil des Alltags unterstutzt.

—» Nutzen fur Anwendende: Empfehlungen und Blueprint fiir eine organisatio-
nale Verankerung

—» Losung fir Transformationsmanagement auch fir Unternehmen mittlerer
GroBe

—» Ermoglicht fundierte Transformation-Governance

Unternehmen aller GréBen (vom KMU bis zum Konzern) | Offentliche Organisatio-
nen mit Transformationsbedarf (z. B. Stadtwerke, kommunale Trager) | Beratun-
gen und Transformationsbegleitende

Format: Organisationsmodell, Architektur- und Governance-Modell

Funktionen: Orientierung und Zielklarheit | Rollen, Verantwortlichkeiten und Ent-
scheidungsbefugnisse | Monitoring, Steuerung und Erfolgskontrolle

Innovationsgehalt: wissenschaftlich fundierte Transformationsarchitektur-Analy-
se | Flexible Adaption an UnternehmensgréBe und -kontext

Melissa Kohler, melissa.koehler@irb.fraunhofer.de



New Operating Models fir die Industrielle Transformation

New Operating Models
fur die Industrielle Transformation

Themenfokus FUhrung und Governance

Industrial Transformation~ Wie gelingt Transformation wirklich - statt nur auf dem Papier? Ein Blick hinter
bedeutet, dass Organisa- die Kulissen von Fiihrung, Governance, Management und Strategie im Wandel.
tionen groBe Programme

planen, umsetzen und steuern  Transformation ist mehr als Strukturveranderung. Viele Organisationen stehen heute vor
mussen, um nachhaltig Wert-  der Frage: Wie gelingt echte Transformation Uber einzelne Projekte hinaus? Die Studie zu
schépfung zu erbringen. Industrial Transformation des Fraunhofer IAO zeigt: Es braucht kein neues Schlagwort,
Dabei geht es um die Neu- sondern ein Umdenken im taglichen Handeln, in der Fiihrung und in der Zusammenarbeit.
erfindung ihrer Leistungs-

féhigkeit durch tiefgreifende Ein Schlissel daflr ist das Operating Model (»Betriebsmodell«). Es beschreibt, wie Strategie,

strategische Verdnderungen Prozesse, Strukturen, Kultur und Kompetenzen zusammenspielen, um echte Wertschopfung zu
in Produkten & Prozessen, ermoglichen — nicht nur konomisch, sondern auch dkologisch und sozial. Im Kern zeigt es, wie
Maérkten & Geschaftsmo- ein Unternehmen funktioniert, um einen Mehrwert fir die Kunden zu liefern und die Unterneh-
dellen, Mitarbeitenden & mensziele zu erreichen.

Kompetenzen sowie der

Zusammenarbeit im gesamten
Wertschépfungs-Okosystem.
(Hammerle et al. 2025)

Dynamische Mérkte Wertschopfungs-

Wertschopfungs-
Muster (alt)

Muster (neu)

Soziotkonomische @
Veranderungen

Geschaftsmodell Geschaftsmodell
Multi-Krisen USP UsP
’ Funktionale Strategien Funktionale Strategien

Innovationsdruck

Operating Model
Technologische (Betriebsmodell — alt)

Disruptionen : TRANSFORMATION

Operating Model
(Betriebsmodell - neu)

Mechanik einer Wertschépfungstransformation, eigene Darstellung
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Notwendigkeit und Umsetzung
im Fokus

Transformation ist heute keine Option mehr,
sondern eine Notwendigkeit. Ob Klimawan-
del, technologische Umbriche, geopolitische
Risiken oder Fachkraftemangel — Unter-
nehmen sind gezwungen, sich standig neu
auszurichten und dies starker als je zuvor.
Dies gelingt nur, wenn sie sich nicht nur
strategisch, sondern auch organisatorisch
weiterentwickeln.

Transformation sc
selten an Ideen -

sondern am Alltag
in der Organisatio

Wie das gelingt?

Durch ein fundiertes neues Operating Model
— also eine klare Architektur von Strukturen,
Prozessen, Kompetenzen und Kultur —, das
nicht nur Effizienz, sondern auch Verande-
rungsfahigkeit ermdéglicht. Dies hilft, die
Organisation auf gemeinsame Ziele auszurich-
ten, um einen reibungslosen und effektiven
Betrieb zu gewahrleisten. Denn oft versuchen
Unternehmen, mit ihnrem bestehenden Ope-
rating Model neue Wertschépfungsmuster zu
realisieren, ohne zu erkennen, dass die neue
Wertschopfung anders funktioniert. Dadurch
passt das vorhandene Operating Model nicht
mehr. Wird das Operating Model lediglich
angepasst, dominieren haufig die bekannten
ZielgroBen des alten Modells, wahrend neue
ZielgroBen Ubersehen werden. Ein besonderer
Fokus im Operating Model sollte hierbei auf
Fhrung, Management und Strategie gelegt
werden.

Flihrung neu denken: Raum geben
statt Kontrolle festhalten

Was erfolgreiche Unternehmen tun: Sie
stellen Fihrung nicht als Position, sondern als
Haltung in den Mittelpunkt. Und sie geben
den Menschen Orientierung statt Anweisun-
gen. Vier zentrale Hebel lassen sich hierbei
ableiten:

1. Verantwortung verteilen, indem etwa
Entscheidungen ndher an die Wertschdép-
fungsebene verlagert werden und so
Eigenverantwortung sowie Geschwindig-
keit gefordert werden

2. Fokus setzen, indem Kundennutzen und
ein klares Zukunftsbild als verbindliche Leit-
planken dienen

3. Experimentierraume ermaglichen, indem
geschitzte Zonen entstehen, in denen
neue Ansétze risikofrei erprobt und schnel-
le Lernerfahrungen gewonnen werden
kénnen

4, Struktur schaffen, indem ein verbindlicher
Rahmen flr kontinuierliches Lernen, Refle-
xion und Steuerung etabliert wird.

Management: Nicht alles planen -
sondern Menschen bewegen

Expertinnen und Experten aus der Industrie
betonen: Die wichtigste Ressource im Wandel
sind nicht die Tools — sondern die Menschen.
Darum ist es wichtig:

1. Partizipation friihzeitig, zum Beispiel durch
Workshops, Dialogrunden oder Umfragen,
zu ermdglichen.

2. Delegation etwa Uber Multiplikatoren oder
Sprecherrollen zu strukturieren.

3. Transparenz durch regelmaBige Formate
wie Townhall-Meetings oder Newsletter zu
schaffen.

4. Neue Methoden und Denkwerkzeuge wie
bspw. Serious Gaming anzuwenden.

Kontakt

Dipl.-Ing. Erdem Gelec
erdem.gelec@iao.
fraunhofer.de

Tim Hornung
tim.hornung@iao.
fraunhofer.de



New Operating Models fir die Industrielle Transformation

Resilienz bezeichnet die
Féhigkeit von Organisationen,
externe Schocks oder Krisen
zu bewdltigen und gestarkt
daraus hervorzugehen.
(Hamel & Vilikangas, 2003)

Strategie: Ohne Menschen bleibt sie
Theorie

In vielen Unternehmen ist Strategie heute
kein statisches Dokument mehr, sondern ein
lernender Prozess. Expertinnen und Experten
empfehlen daher, die Kompetenzentwick-
lung in den Mittelpunkt zu stellen, Resilienz
systematisch aufzubauen und Strategiearbeit
adaptiv und iterativ zu gestalten.

Was beinhaltet der methodische
Baukasten?

Es gibt eine Reihe bewdahrter methodischer
Bausteine, mit denen Unternehmen Trans-
formation konkret und wirksam gestalten
konnen. Fokussierte Leitfragen sind:

1. Das Operating Model strukturieren:
Welche Féhigkeiten werden fir das
Zukunftsbild benotigt?

2. Auf echte Beteiligung setzen: Wie kdnnen
passive Beteiligte in langfristige, aktive
Gestalter umgewandelt werden?

3. Uber Kurs fiihren, nicht Gber Kontrolle:
Wie |3sst sich Steuerung iterativ gestalten,
statt Uber Detailplanung zu erfolgen?

4. RegelmaBig reflektieren: Sind noch die
richtigen ZielgroBen im Blick?

Es gibt keine perfekte Roadmap,

aber einen stabilen Werkzeug-
kasten, den man nutzen kann.
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Im Klartext heif3t das:

Ob Transformation gelingt, entscheidet sich
nicht an der Technik oder den Tools, sondern
an der Haltung der Fihrung. Organisationen,
die Verantwortung konsequent teilen, auf
lernende Steuerung setzen und kulturelle
Verdnderung zulassen, schaffen die Voraus-
setzungen fur dauerhafte Erneuerung. Dazu
gehort:

= \erantwortung verteilen, statt alles zentral
abzusichern

= Fihrungskrafte befahigen, Dialoge zu
flhren, statt Ansagen zu machen

= Klarheit schaffen, wo der Kurs liegt — ohne
den Weg bis ins Detail vorzuschreiben

= R3aume 6ffnen, in denen Neues ausprobiert
werden darf

Der eigentliche Wandel beginnt dort, wo
Menschen Verantwortung Gbernehmen
durfen und Flihrung bereit ist, sie auch
abzugeben.

Was kommt als Nachstes?

Um diese Ansatze weiterzuentwickeln und
in die Breite zu bringen, entsteht derzeit das
Organisational Excellence Lab (OrgEx-Lab) —
ein Ort fUr produzierende Unternehmen, die
systematisch an ihrer Wandlungsfahigkeit
arbeiten und dies an einem geschitzten Ort
testen wollen:

= Transformation in verstandlichen Stories

= Methodenmodule fir Governance und
Beteiligung

m Toolsets zur Organisationsentwicklung
Konkrete Losungsansétze fir agile
Shopfloor-Teams

Das Lab offnet in Klrze erste Formate zur
Mitgestaltung. Jetzt ist die Chance zur aktiven
Mitentwicklung als Pilotpartner.
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Kontakt

Fraunhofer HNFIZ-Tool: OrgEX-Lab

OrgEX-Lab
Fihrung und Organisations- Ressourcen Technologie Ecosystems
Governance kultur und und geistiges und Daten und Markt
Zusammen- Eigentum
arbeit
Vorbereitung | Initialphase | Durchfuhrung | Konstante Begleitung |
Evaluierung | Verstetigung | Replikation

Das OrgEx-Lab |6st das Problem, dass viele Transformationen an Orientierungslo-
sigkeit, mangelnder Beteiligung und fehlender Umsetzungskraft scheitern — und
liefert daflr einen erprobbaren, praxisnahen Rahmen.

Klare Orientierung: Unternehmen erkennen, wo Veranderungen notig sind und
wie diese gestaltet werden kénnen.

Beteiligung statt Widerstand: Partizipative Formate binden Mitarbeitende frih
ein und schaffen Akzeptanz.

Prototypische Umsetzung: Im OrgEx-Lab kdnnen neue Governance-Elemente rea-
litatsnah erprobt werden, bevor sie flachendeckend eingefuhrt werden.
Nachhaltiger Wandel: Die Verbindung von klarer Struktur und gelebter Beteili-
gung erhoht die Umsetzungswahrscheinlichkeit deutlich.

Unternehmen aller GréBen (vom KMU bis zum Konzern) | Beratungen und
Transformationsbegleitende

Format: Die OrgEx-Lab Umgebung mit dem Operating-Model-Methodenkoffer
beinhaltet praxisorientierte und partizipative Werkzeuge zur Ausgestaltung der
Governance. Das Lab beinhaltet Templates fiir Operating Models, Planspiele fir
wandlungsfahige Wertstrome, Workshopformate und Demonstratoren fir indus-
trielle Transformation.

Funktionen: Erkennen, wo Veranderungen notig sind und wie diese gestaltet
werden kénnen | Partizipative Formate binden Mitarbeitende frih ein und schaf-

fen Akzeptanz | Prototypische Umsetzung und realitatsnahe Erprobung

Innovationsgehalt: Unternehmen koénnen Veranderungen erlebbar machen,
messen und iterativ verbessern, bevor sie in den Regelbetrieb tibergehen.

Dipl.-Ing. Erdem Gelec, erdem.gelec@iao.fraunhofer.de



Nachhaltigkeit wirkungsvoll steuern

Nachhaltige Transformation mit evidenzbasierter
Governance und praxistauglichen Losungen am Beispiel
eines fiktiven Unternehmens der Kaffeeindustrie

Nachhaltige Transformation
beschreibt Veranderungs-
prozesse, die langfristige
6kologische, 6konomische
und soziale Aspekte bertck-
sichtigen. (Elkington, 1998)

Angesichts der fortschreitenden Uber-
schreitung planetarer Belastungsgren-
zen und der gleichzeitigen Unterschrei-
tung sozialer Mindeststandards wird
Nachhaltigkeit zunehmend zu einem
strukturellen Treiber unternehmerischer
Transformation.

Denn okologische Belastbarkeit und soziale
Stabilitat bilden die systemischen Vorausset-
zungen dafir, dass wirtschaftliches Handeln
langfristig moglich bleibt.

Diese Entwicklungen flihren zu veranderten
Erwartungen seitens Kundinnen und Kunden,
Investorinnen und Investoren sowie Mit-
arbeitenden, treiben neue regulatorische
Anforderungen voran und beeinflussen Finan-
zierungsmaoglichkeiten ebenso wie globale

Lieferketten. Gleichzeitig ricken Klimarisiken,
Ressourcenknappheit und Energiefragen als
zentrale Herausforderungen immer starker in
den Fokus — mit direkten Auswirkungen auf
strategische Unternehmensentscheidungen.

Wer auch kinftig wettbewerbsfahig bleiben
will, muss Geschaftsmodelle, Produkte und
Prozesse konsequent an ékologischer, sozialer
und 6konomischer Nachhaltigkeit ausrichten.

FUr Unternehmen bedeutet das: Sie missen
nicht nur neue Anforderungen erfillen,
sondern ihr gesamtes Handeln strategisch neu
ausrichten. Dabei gilt es, zwischen regula-
torischem Druck, wachsendem Stakeholder-
Anspruch und wirtschaftlicher Tragfahigkeit
sicher zu navigieren. Haufig fehlt vor allem im
Mittelstand jedoch der Zugang zu fundierten




Methoden, das notwendige Know-how zur
Integration nachhaltiger Losungen ins Kern-
geschaft sowie die Sicherheit, kurzfristige
Trends von langfristig wirksamen MaBnahmen
unterscheiden zu kénnen.

Typische Herausforderungen fiir
mittelstandische Unternehmen

= Kein Zugang zu innovativen Methoden

= Fehlendes Know-How zur Integration

= Unsicherheit bei der Trennung von
Trends und echten Erfolgsfaktoren

Das Risiko dabei: MaBnahmen, die gut
gemeint sind, aber wirkungslos bleiben; Fehl-
entscheidungen, ineffizienter Ressourcenein-
satz oder gar Greenwashing-Vorwirfe — mit
erheblichen Folgen fur Reputation, Wettbe-
werbsfahigkeit und Zukunftssicherheit.

Genau hier setzt das Angebot an: Unterneh-
men werden dabei unterstitzt, Nachhaltigkeit
strategisch zu gestalten — mit einer Gover-
nance, die auf evidenzbasierten Entscheidun-
gen, klaren Prioritaten und konkreten Umset-
zungsstrategien beruht. Der interdisziplinare
Ansatz in Kombination mit dem EarthValuator
ermoglicht die Identifikation relevanter Hand-
lungsfelder, die Formulierung praziser Frage-
stellungen zur Umsetzbarkeit und Wirkung
maoglicher MaBnahmen unter wirtschaftlichen,
Okologischen und sozialen Gesichtspunkten
sowie deren Einbettung in eine ganzheitliche
Gesamtstrategie.

Zur Veranschaulichung des Ansatzes dient
eine Fallstudie eines fiktiven Unternehmens
aus der Kaffeeindustrie — einer Branche, in der
globale Lieferketten, Klimarisiken und soziale
Verantwortung unmittelbar zusammenwirken.
So wird greifbar, wie mittelstandische Unter-
nehmen durch faktenbasierte Governance
echte Wirkung erzielen kénnen.

Fiktives Unternehmensprofil: Cafreo

Als mittelstandisches Unternehmen mit Sitz in
Stiddeutschland steht Cafreo fir handwerklich
gerosteten Spitzenkaffee und nachhaltiges
Wirtschaften. Aus einem kleinen Familien-
betrieb gewachsen, beschaftigt Cafreo heute
rund 200 Mitarbeitende aus Uber 20 Nationen
in einer offenen, vielfaltigen Unternehmens-
kultur. Im Zentrum des Handelns steht der
direkte Handel mit Kaffeebauerinnen und
Kaffeebauern. Cafreos Philosophie beruht

auf einem einfachen Grundsatz: Guter Kaffee
beginnt beim Ursprung — bei den Menschen,
die ihn anbauen. Deshalb pflegt Cafreo
direkte, langfristige Beziehungen zu Kaffee-
bauerinnen und Kaffeebauern weltweit, zahlt
faire Preise, fordert nachhaltige Strukturen
vor Ort und setzt dabei auch auf zertifizierte
Produkte.

Getrieben durch regulatorische Anforde-
rungen und wachsende Erwartungen der
Verbraucherinnen und Verbraucher sowie

der Abnehmerinnen und Abnehmer riicken
ESG-Faktoren (Environment, Social und Gover-
nance) zunehmend in den Mittelpunkt der
strategischen Prioritaten von Cafreo. Dabei ist
es wichtig, dass die ESG-Integration deutlich
Uber ein reines Abhaken von Checklisten hin-
ausgeht, um die langfristige Zukunftsfahigkeit
des Unternehmens zu sichern.

Die Wechselwirkungen zwischen den ESG-
Dimensionen zeigen die Wichtigkeit eines
ganzheitlich strategischen Ansatzes: Der
Umgang mit Ressourcen, Emissionen und
Umweltbelastungen wirkt sich beispielsweise
direkt auf das Gemeinwohl, die Gesundheit
der Bevdlkerung und soziale Gerechtigkeit
aus. Eine wirksame Governance ist dabei
unerlasslich, um transparente Richtlinien,
solide Kontrollmechanismen und klare Verant-
wortlichkeiten sicherzustellen sowie substan-
zielle Fortschritte zu ermdglichen.

Kontakt

Barbara Klobucaric
barbara.klobucaric@irb.
fraunhofer.de

Fiktiver Fakten-
uberblick: Cafreo

Standort:
Siddeutschland
Mitarbeitende:
ca. 200
Ursprung:
Familienbetrieb
Philosophie:
Direkter Handel,
eigene Siegel
USP: Nachhaltigkeit
vom Ursprung
bis zur Tasse




Environment

auf

Zukunftsfahigkeit
sichern

Governance

introlle,

Herausforderungen und
strategische Losungen

Die Kaffeeproduktion, und somit auch das fiktive Unterneh-
men Cafreo, befindet sich an einem kritischen Punkt in der
Klimadiskussion. Sie ist sowohl ein Treiber des Klimawandels
als auch eines seiner anfalligsten Opfer. Die Abholzung von
Waldern, der chemieintensive Anbau und der Energieverbrauch
beim Rdsten und in der Logistik verursachen einen erheblichen
Kohlenstoff-FuBabdruck, wahrend die Klimaveranderungen

die Anbauflachen, die Ertrage und die Lebensgrundlage der
Landwirtinnen und Landwirte bedrohen. Schatzungen zufolge
konnte sich die fir den Kaffeeanbau geeignete Flache bis 2050
halbieren, was die globalen Lieferketten und die von ihnen
abhdngigen Gemeinschaften destabilisieren wiirde (Rahn et al.,
2025).

Zu den Losungen fir die Anpassung an den Klimawandel und
den Klimaschutz gehoren die Erhaltung der biologischen Viel-
falt, z. B. durch die Einflhrung resistenter Kaffeesorten, die

Umstellung auf umweltfreundlichere Verarbeitungsmethoden

»

mit weniger Wasser- und Gasemissionen sowie die Verringe-
rung von Abfall und Verpackungsaufwand (Ovalle-Rivera et al.,
2015). Aber auch die sozialen Herausforderungen sind akut.
Der fragmentierten Lieferkette von Kaffee mangelt es oft an
Transparenz, sodass es schwierig ist, Arbeitsbedingungen,
Lohne oder das Vorhandensein von Zwangs- oder Kinderarbeit
zu Uberprifen (Dusmaneanu & Jeschke, 2024). Der groBte

Teil des Wertes von Kaffee entsteht in den spateren Stufen

der Lieferkette — Kleinbduerinnen und Kleinbauern erhalten
nur einen Bruchteil und sind besonders anféllig fir Ausbeu-
tung und unfaire Bezahlung (Chen 2020). Um diesen sozialen
Risiken zu begegnen, kénnen Unternehmen mit Muhlen und
Importunternehmen zusammenarbeiten, die von angesehenen
Fair-Trade-Organisationen Uberprift wurden, und Zertifizie-
rungssysteme nutzen, die sowohl die 6kologische als auch die
soziale Leistung prifen (Watts et al., 2021).

Aus Sicht der Unternehmensflihrung erfordern neue Vorschrif-
ten wie die EU-Abholzungsverordnung (EUDR) eine ltickenlose
Rickverfolgbarkeit der Lieferkette, Geolokalisierungsdaten
sowie die Uberpriifung der Abholzungsfreiheit (Gilbert, 2024).
Fir mittelgroBe Rostereien bedeutet dies, dass sie in digitale
Kartierung, Schulungen fir Mitarbeitende und Zertifizierungen
durch Dritte investieren mussen. Eine starke interne Gover-
nance mit dedizierten Compliance-Rollen, klaren Richtlinien
und einem regelmaBigen Austausch mit den Lieferanten sorgt
fur eine kontinuierliche Anpassung an die Vorschriften, erhoht
die Transparenz und schafft dauerhaftes Vertrauen bei den
Stakeholdern.

Lésungsansatz: ESG-MaBnahmen mit Substanz

a. Strategische Weichenstellung durch
Wesentlichkeitsanalyse

Das Unternehmen Cafreo (fiktiv) mochte diesen Herausforde-
rungen aktiv begegnen. Auch wenn Cafreo aktuell nicht der
Berichtspflicht unter der CSRD (Corporate Sustainability Direc-
tive) unterliegt, ist der erste Schritt die Durchfliihrung einer
Wesentlichkeitsanalyse in einem gemeinsamen Workshop,
um die wichtigsten ESG-Themen und entsprechende Risiken,
Impacts und Chancen zu ermitteln.

ESG bedeutet fiir mich, die Strategie mit Leben zu fillen und in

die Praxis umzusetzen.«

Prof. Dr. Konrad Reif,
Professor fur Energie- und Umwelttechnik,
Duale Hochschule Baden-Wdrttemberg



- Input: Risik

- Status-guo-Analyse
(EarthValuator)

- MaBnahmenlcken erkennen

3. MaBnahmenplanung

4. Analysephase
- Markt- & Sortenanalyse, SWOT
- Auswahl passender Livferanten

3. Umsetzungsfragen-Workshop
- Fachbereiche priorisieren
MaBnahmen

- Klare Fragestellungen definieren

Die Wesentlichkeitsanalyse hat einen zentralen Mehrwert: Die
Fokussierung auf Wesentliches spart Ressourcen und erhoht
die Aussagekraft des geplanten freiwilligen Nachhaltigkeits-
berichts fir Stakeholder. Die gewonnenen Erkenntnisse bilden
zudem die Grundlage, um eine fundierte Nachhaltigkeits-
strategie zu entwickeln und gezielt wirtschaftlich tragfahige
MaBnahmen abzuleiten.

b. MaBnahmenanalyse und -planung

Nach Abschluss der Wesentlichkeitsanalyse und der Identi-
fikation zentraler ESG-Themen findet im nachsten Schritt ein
weiterer eintagiger Workshop mit Cafreo und Mitarbeitenden
des Forschungs- und Innovationszentrums (kurz: FIZ) fir Trans-
formation und Governance statt. In diesem werden zunachst
die bereits umgesetzten MaBnahmen von Cafreo zu den iden-
tifizierten ESG-Themen dokumentiert. Zur Orientierung und als
inhaltliche Grundlage dient der EarthValuator des FIZ fir Trans-
formation und Governance, der auf aktueller ESG-Forschung
basiert und einen umfassenden MaBnahmenkatalog bietet.

= Hohe Klimaresistenz
= Differenzierungspotenzial

= Neue Zielgruppen &
Preispremium
= Nachfragewachstum

Dabei zeigen sich zwei zentrale Handlungsbedarfe:

= |m Bereich Klimaanpassung werden bislang wenig bis keine

NachhaltigkeitsmaBnahmen umgesetzt.

= (Cafreo steht aktuell vor dem Problem der steigenden Preise

flr Arabica-Kaffeebohnen, ausgel6st durch Dirreperioden
in Brasilien.

Ergebnis des Workshops ist die Zielformulierung, die Liefer-
kette widerstandsfahiger gegenuber Klimarisiken zu gestalten.
Mithilfe des EarthValuator werden konkrete MaBnahmen
geplant — darunter die Auswahl alternativer, klimaresilien-

ter Kaffeebohnensorten sowie die Identifikation geeigneter
Lieferantinnen und Lieferanten. Folgende Fragestellung soll
bearbeitet werden:

Welche alternativen Kaffeebohnensorten und Lieferanten sind
fur Cafreo unter wirtschaftlichen und praktischen Gesichts-
punkten am besten geeignet, um die Klimaanpassung des
Unternehmens zu steigern?

Diese Frage bildet die Basis fir die anschlieBende wissenschaft-
liche Analyse und den konkreten Forschungsauftrag, um eine
fundierte Entscheidungsgrundlage zur Klimaanpassung zu
schaffen.

¢. Analysephase

Das FIZ analysiert daraufhin gezielt alternative, klimaresiliente
Kaffeebohnensorten. Dabei werden Marktdaten zu Verflgbar-
keit, Nachfrage, Preisentwicklung und Klimaresilienz erho-
ben — unterstiitzt durch Branchenauswertungen, Umfragen,
Interviews und Wettbewerbsanalysen. AnschlieBend werden
Kosten, Umsatzpotenziale und Risiken bewertet sowie eine
SWOT-Analyse durchgefihrt. Die Auswahl passender Liefe-
ranten erfolgt unter Berlicksichtigung von Qualitatsstandards,
Nachhaltigkeitskriterien und regulatorischen Vorgaben wie der
EUDR.

= Noch wenig bekannt am
Markt

= Anpassung an Rostung notig

Liberica
-Bohne

= Schwankende Verflgbarkeit
= Kundenakzeptanz unklar



d. Ergebnis und Handlungsempfehlung Ergebnisgrafik
Die Analyse zeigt: Die Einflhrung der Liberica-Bohne ist flr Impact Liberica-Bohne innerhalb von zwei Jahren
Cafreo vielversprechend. Es wird erwartet, dass die Nachfrage -

A . . . . 30
im eigenen Sortiment innerhalb von zwei Jahren um bis zu

25 % steigen konnte. Fir Cafreo wird zudem eine Umsatz- 25 2>

steigerung von bis zu 15 % und eine Gewinnsteigerung von E e 20

etwa 20 % prognostiziert. =

2 s t

Zur Risikominimierung empfiehlt sich die Zusammenarbeit mit if 5

drei EUDR-konformen Lieferanten, langfristige Vertrage und 5

eine diversifizierte Beschaffung. Alle Empfehlungen werden in g 5

einem klaren MaBnahmenplan geblindelt, sodass Cafreo seine 2 o

Ziele wirtschaftlich und 6kologisch sinnvoll umsetzen kann. Nachfrage Umsatz Gewinn

Vorteile der Zusammenarbeit auf einen Blick

= Vollstandige Ubersicht: Eine umfassende MaBnahmen- m Brancheniibergreifende Erfahrung: Die Analysen
liste aktueller und geplanter Aktivitaten sowie klar basieren nicht nur auf unternehmenseigenen Daten,
definierte Ziele fir die Nachhaltigkeitsberichterstattung. sondern auch auf Erkenntnissen aus vergleichbaren Fallen.

= Evidenzbasierte Strategie: Fundierte Entscheidungs- Bei Interesse werden ahnliche Unternehmen vernetzt, die
grundlagen fir die eigene ESG-Strategieplanung auf Basis ahnliche Herausforderungen gemeistert haben.
wissenschaftlicher Analysen. m Starker Partner: Das FIZ fir Transformation und Gover-

® Praxisnahe Lésungen: Beantwortung von fachspezifi- nance vereint branchenuibergreifende sowie interdisziplinare
schen fachspezifischen Fragen mit messbaren, wirksamen Erfahrung und bezieht erfahrene Fachexpertinnen und
MaBnahmen. -experten aus einem groBen internen und externen Netz-

m Zukunftssicherheit: MaBgeschneiderte, evidenzbasierte werk ein.
Losungen sorgen fir nachhaltiges Wachstum und vermei-
den Greenwashing. So wird das Vertrauen bei Finanzieren-
den, Kundinnen und Kunden gestarkt.

Wie wird das eigene Unternehmen
zum Motor der Nachhaltigkeit?

Nachhaltigkeit ist kein abstraktes Ziel, sondern eine tagliche Praxis. Und sie beginnt dort, wo Entscheidungen getroffen, Prozesse
gestaltet und Wissen weitergegeben wird: im Betrieb. Hier entscheidet sich, ob aus Wandel echte Transformation wird. Doch wie
lasst sich Nachhaltigkeit so in die Organisation einbetten, dass sie mehr wird als ein Nebenprojekt? Das Forschungs- und Inno-
vationszentrum fur Transformation und Governance unterstiitzt Unternehmen dabei, sich als Transformations- und Lernorte zu
verstehen — mit Tools, Prozessen und Begleitung — und stellt die Verknlpfung und Zusammenarbeit zu anderen Forschungs- und
Innovationszentren her.



Titel

Bereich/Dimension

Einsatzzeitpunkt im
Transformationsprozess

Lost welches Problem?

Zielgruppe und

Anwendungsbereich

Tool-Typ und Funktionsweise

Kontakt

Fraunhofer HNFIZ-Tool: EarthValuator

EarthValuator

F O R 1

Fihrung und Organisations- Ressourcen Technologie Ecosystems
Governance kultur und und geistiges und Daten und Markt
Zusammen- Eigentum
arbeit
Vorbereitung | Initialphase | Durchfuhrung | Konstante Begleitung |
Evaluierung | Verstetigung | Replikation

Aktuelle Herausforderungen: Unstrukturierte Ubersicht tiber bestehende Nach-
haltigkeitsmaBnahmen | Mangelnde Orientierung bezuglich der Auswahl und
Umsetzung passender MaBnahmen | Fehlender Zugang zu innovativen oder rele-
vanten Nachhaltigkeitslésungen | Unsicherheit bei der Entwicklung und Priorisie-
rung einer zukunftsfahigen und profitablen ESG-Strategie

Die EarthValuator-Lésung: Orientierung hinsichtlich notwendiger Handlungsfel-
der und effektiver MaBnahmen | Fundierte und nachvollziehbare Entscheidungen
in der Strategieentwicklung | Abbau von Barrieren bei der Umsetzung vielverspre-
chender Ansatze - durch passgenaue Analysen und konkrete Umsetzungsplane
Nachhaltigkeit, die sich lohnt — faktenbasiert, wirksam, ganzheitlich.

Far alle Organisationen: z. B. KMU, kommunale Betriebe, 6ffentliche Verwaltun-
gen | Fur die Entwicklung ganzheitlicher und evidenzbasierter ESG-Strategien

Katalog-basiertes, digitales Tool | systematische Ubersicht zu ESG-MaBnahmen in
allen relevanten Unternehmensbereichen

Organisationsspezifischer Einsatz in Workshops zur strukturierten ESG-
Reflexion und Analyse: Identifikation aktueller und geplanter MaBnahmen sowie
deren Priorisierung auf Basis des EarthValuator-Tools. Entwicklung organisa-
tionsspezifischer Fragestellungen fiir weiterfihrende Analysen | Prasentation
der Analyseergebnisse und Handlungsempfehlungen sowie Entwicklung eines
Umsetzungsplans.

Barbara Klobucaric, barbara.klobucaric@irb.fraunhofer.de



Good Practice bei GlIZ

Tra | aumli
Sid:wes:r?rénatlon naturraumlicher Planung — Biodiversitat
urch Governance und partizipative Steuerung

J

Uberblick

Organisation Vereinen, NGOs (Non—Governmental Organi-

Deutsche Gesellschaft fur Internationale zations), naturraumlicher Planung, sektor-

Zusammenarbeit (GIZ) GmbH Ubergreifender Governance und nachhaltiger
Verwaltungsprozesse sowie innovativer

standorte Finanzierungsmechanismen.

Bonn und Eschborn (Headquarters), Aktivi-
taten national (DE) und international (knapp Zielsetzung

120 Lander, u. a. Costa Rica) Schaffung robuster dkologischer Infra-
strukturen durch nachhaltige Nutzung und
Projekt Renaturierung, partizipative Steuerung und

multi-akteursbasierte Landschaftsplanung.
Forderung der Biodiversitat, Sicherung von
Okosystemdienstleistungen, Aufbau insti-
tutioneller und finanzieller Strukturen auf
nationaler Ebene sowie in Pilotgebieten.

Umsetzung des Nationalen Biokorridor-
Programms (PNCB) im Rahmen der Nationa-
len Biodiversitétsstrategie Costa Rica, das
auf den Erfahrungen des Projekts BIO-
MARCC zur Anpassung mariner Schutzge-
biete an den Klimawandel aufbaut und die

Erfahrungen aus beiden Vorhaben in das Beschreibung

Projekt Biodiver_CITY zum Management Das Biokorridor-Programm Costa Ricas zeigt

interurbaner Biokorridore skaliert. beispielhaft, wie Biodiversitatssicherung mit
partizipativer Governance und okologischer

sektor Resilienz verbunden werden kann. Durch die

Kombination von Renaturierung, daten-
basierter Landschaftsplanung und sektor-
{ibergreifender Koordination entstehen
Losungen, die sowoh! dkologisch tragfahig
als auch sozial verankert sind. Die GIZ posi-
tioniert sich dabei als Transformationspartner
fir naturbasierte Losungen, nicht nur im glo-
balen Siiden. Die Projektergebnisse zeigen:
Governance, naturbasierte Infrastruktur und
partizipative Umsetzungsmodelle greifen
offektiv ineinander — mit wichtigen Impulsen
fiir Unternehmen und Politik.

Entwicklungszusammenarbeit /
Anpassung an den Klimawandel /
Naturschutz / Landschaftsplanung

Zeitraum

2014-2020, aufbauend auf langjahriger
Zusammenarbeit und Erfahrungen im Land,
der Region, aus Vorgéngerprojekten.

Transformationsgrad

Tiefgreifend — grundlegende Weiterentwick-
lung des Nationalen Biokorridor-Programms
Costa Ricas sowie der bestehenden Struktu-

. . Proiekt-Webseite
ren von nationalen Stiftungen,

https://biocorredores.org/



In unserem Fall war das Entscheidende,
dass Okologie und Okonomie von Anfang an

zusammengebracht wurden.«

Deutsche Gesellschaft fiir Internationale Zusammenarbeit (GIZ) GmbH

Transformationsdimensionen
und Erfolgsfaktoren

F — Filhrung und Governance

m Relevanz der Dimension: % % % % %

= Multi-Akteurs-Governance mit dezentralen
und partizipativen Strukturen

m |terative Umsetzung durch adaptive Planung
in Pilotregionen

Komponentenleiterin Umweltpolitik,

Maike Potthast

R - Ressourcen und geistiges Eigentum

Relevanz der Dimension: s % % % %
Kooperative Wissensplattformen mit Universitaten,
NGOs und lokalen Verwaltungen

T - Technologie und Daten

Relevanz der Dimension; % % k<

= Beteiligung von Provinzen, Regionen, u
Kommunen, Vertretungen der Zivilgesellschaft, = Moderater Digitalisierungsgrad tber GIS (Geo-
NGOs, Forstbetrieben und Wissenschaft als grafisches Informationssystem) und raumliche
Governance-Praxis Planungsplattformen
m  Systematisches Monitoring des
O - Organisationskultur und Zusammenarbeit Biokorridormanagements
m Relevanz der Dimension: % % % %y = Nutzung geografischer Daten fir Reallaborplanung

= Starkung lokaler Kapazitaten zur eigenstandigen
Fortflihrung

E — Ecosystems und Markt

= Aufbau von Finanzierungssystemen m Relevanz der Dimension: % s % % k
(z. B. fUr Erhaltungsmanagement) m  Aufbau offener GIS-Datenbanken und
m Bewusstseinsbildung fir langfristige Resilienz Planungshandbticher
Uber partizipative Planung = Austauschformate wie Fachkonferenzen, partizi-

pative Workshops und Multi-Akteursdialoge




Ergebnisse und Wirkungen

Verbindliche Verankerung des gemeinsam
mit Partnerinstitutionen erarbeiteten
Projektkonzepts und der Indikatoren in
den Nationalen Entwicklungsplanen
Costa Ricas sowie der Anpassungsstra-
tegie an den Klimawandel 2025 und
Biodiversitatsstrategie

Reform sowie Institutionalisierung des
nationalen Wassergeblhrensystems
(Tarifa Hidrica) zur Finanzierung des
Managements von Wasserschutzgebieten
in den Biokorridoren (»Consumer Pays
Concept«)

Offizielle Anerkennung des Nationalen
Biokorridorstrategieplans 2025 und von
15 Strategieplanen durch die nationale
Schutzgebietsbehdrde

Reform und Institutionalisierung von
Lenkungsinstrumenten des politisch-legal-
administrativen Rahmens fir das Manage-
ment des gesamten Biokorridorsystems
(34 % der Landesflache)

Erarbeitung und Institutionalisierung eines
Werkzeugkastens flr Planungsprozesse
und Management der 46 Biokorridore
Einrichtung eines Monitoringsystems fur
das Biokorridormanagement

Verstarkte sektorlibergreifende Zusammen-
arbeit und Skalierung innerhalb der sub-
nationalen Governancestrukturen

m Starkung lokaler Selbstwirksamkeit
durch Beteiligung und institutionellen
Kapazitatsaufbau

= Konzeptentwicklung, Einrichtung und
Mobilisierung von 5 Millionen US-

Dollar und Institutionalisierung des seit
2018 laufenden Forderfonds »Crecimiento
Verde« (Griines Wachstum) des staatlichen
Programms zur Férderung des Exports
(PROCOMER) des Wirtschaftsministeriums
(Auszeichnung als »Beste Initiative fur
inklusiven und nachhaltigen Handel« (lber-
setzt), International Trade Centre 2020)

m Das Biokorridorkonzept ist in allen natio-
nalen Strategien Costa Ricas als Instrument
zur Erhaltung der Biodiversitat, Anpassung
an den Klimawandel und der nationalen
Strategie zur Dekarbonisierung verankert
(sehr hohe Breitenwirksamkeit)

Relevanz und Transferpotenzial

Die GIZ demonstriert mit dieser Good Practice
eindrucksvoll, wie Governance, Technolo-

gie und soziale Innovation fir 6kologische
Resilienz in systemischer Weise zusammen-
spielen kdnnen — ein Modell fir nachhaltige
Transformation in Planungs-, Umwelt- und
Infrastrukturkontexten.

»

Unsere Erfahrung hat gezeigt,

dass eine vertrauensvolle Kooperation auf Augenhohe mit den nationalen
Institutionen (Umweltministerium, Schutzgebietsbehorde, u. a.), NGOs
und internationalen Partnern sowie mit den lokalen Akteuren die Grund-
lage flr nachhaltige und breitenwirksame Veranderung ist.«

Maike Potthast



Organisationen und Betriebe als
Transformations- und Lernorte starken

Wenn Wandel zur taglichen Aufgabe wird

Die Anforderungen an eine zukunfts-
fahige Wirtschaft sind klar: Klima- und
Ressourcenschutz, soziale Gerechtigkeit
und Dekarbonisierung gehéren genau-
so dazu wie digitale Kompetenz und
Anpassungsfahigkeit. Was auf politi-
scher und gesellschaftlicher Ebene dis-
kutiert wird, muss sich letztlich in den
Strukturen, Prozessen und im Alltag von
Organisationen wiederfinden.

Es sind die Betriebe, in denen diese Herausfor-
derungen konkret werden. Hier wird Trans-
formation »gemacht, hier wird aus abstrak-
ten, Ubergreifenden Zielen konkrete Praxis.
Zugleich werden hier die Herausforderungen
und Unsicherheiten, die die geforderten tief-
greifenden Verdnderungen des Wirtschaftens
und der Wertschopfung mit sich bringen,

in besonderer Weise sichtbar und spdrbar.
Genau hier setzen die Angebote der Fraun-
hofer HNFIZ an.

Orientierung statt Uberforderung

Leitend fir die Arbeit im FIZ fUr Transforma-
tion und Governance ist das Wissen um die
zentrale Rolle und Wirkmacht von Betrieben
und Beschaftigten in der Transformation,
deren Potenzial jedoch vielfach noch unzu-
reichend ausgeschopft wird. Die Bereitschaft
und Motivation zur Veranderung sind vieler-
orts da. Dass Transformation notwendig ist, ist
unstrittig. Wie genau der Weg und einzel-
ne Schritte dorthin aussehen und gestaltet
werden konnen, und welche Chancen fir die

Zukunft daraus entstehen, ist hdufig jedoch
noch unklar.

Nachhaltigkeit ermoglichen -
nicht verordnen

Anspriche und Impulse aus der Umwelt von
Organisationen mussen aufgenommen und
verarbeitet, interne Strukturen und Prozesse
entsprechend angepasst oder neu aufgebaut
werden. FUr diesen Wandel braucht es gelin-
gende Flhrung, ein gemeinsames Verstandnis
fur Ziel und Richtung der Nachhaltigkeitstrans-
formation und nicht zuletzt eine aktive Einbin-
dung und Mitwirkung der Beschaftigten.

Eine der wichtigsten Stellschrauben ist der
gezielte Aufbau von Wissen, Kompetenzen
und Veranderungsbereitschaft fir die Nach-
haltigkeitstransformation. Wissenserwerb,
Kompetenz- und Organisationsentwicklung
systematisch zusammenzudenken und mit-
einander zu verzahnen, das unterstreichen die
Ruckmeldungen aus der Unternehmenspraxis,
ist essenziell, um passende Strategien und
MaBnahmen zu entwickeln und diese wirksam
zu implementieren. Konzepte, Methoden und
Kompetenzaufbau flr zukunftsorientiertes
systemisches Denken und Handeln in Unter-
nehmen sind hierfur ein unverzichtbarer
Baustein. Die entwickelten Angebote und
interaktiven Workshop-Formate unterstitzen
Unternehmen dabei, 6kologische, 6konomi-
sche und soziale Aspekte und Anforderungen
an Nachhaltigkeit gemeinsam in den Blick zu
nehmen.

Kontakt

Sabine Blum
sabine.blum@irb.
fraunhofer.de



Ein strukturierter Prozess,
aber ein individueller Weg

Im Zuge dessen werden Wechselwirkungen
und potenzielle Zielkonflikte zwischen 6kolo-
gischen, 6konomischen und sozialen Aspekten
sichtbar und kdénnen aktiv adressiert, mode-
riert und abgemildert werden. Entscheidend
hierfur ist, Nachhaltigkeit als Transformations-
aufgabe fur die Organisation als Ganzes zu
verankern, zu der jede und jeder im Betrieb
einen Beitrag leisten kann und muss.

Dabei kann auch auf andere entwickelte
Losungen und Tools der Fraunhofer HNFIZ
aufgebaut und systematisch Synergien frei-
gesetzt werden. Ein Beispiel hierflr ist der

im Forschungs- und Innovationszentrum fir
Future Skills entwickelte Green-Skills-Kom-
pass, ein Analyse- und Reflexionstool, um
proaktiv Kompetenzllicken zu erkennen und
MaBnahmen zur betrieblichen Kompetenz-
entwicklung zu planen. Aufbauend auf dem
Kompass wurde fir das FIZ fir Transformation
und Governance ein Prozess zur systema-
tischen Verknlpfung von Kompetenz- und
Organisationsentwicklung fur die Nachhaltig-
keitstransformation entwickelt, um Betriebe
als Transformations- und Lernorte fir mehr
Nachhaltigkeit zu starken, u. a. durch

m Bereitstellung von Zukunfts- und
Orientierungswissen,

m  methodisches Know-how,

m daten- und erfahrungsgestltzte Expertise,

m strukturierte Analysen und Feedback-
Mechanismen sowie

m Begleitung und Evaluation.

Mehrwerte dieses Vorgehens sind Orientie-
rung und Struktur, die systematische Identi-
fikation von Potenzialen und Hebeln der
Veranderung in der eigenen Organisation
sowie praxisnahe Impulse, Hinweise und
ReflexionsanstoBe, um Veranderungsprozesse
zugeschnitten auf eigene Ziele zu planen und
umzusetzen.

Das Schaubild zeigt,

wie in Betrieben mithilfe des
Green-Skill-Kompasses und
der Transformationsbeglei-
tung durch das Fraunhofer
HNFIZ-Team ein strukturier-
ter, iterativer Prozess zur
fortlaufenden Organisati-
ons- und Kompetenzent-
wicklung in der eigenen
Organisation etabliert
werden kann. Es werden
keine fertigen Losungen
geliefert, sondern in einem
gemeinsamen Prozess flr
die eigene Organisation

. Wirkungen? Wourden die vorab
eine passende Agenda und festgelegten Ziele erreicht? Was
Vorgehensweise erarbeitet, lasst sich aus den gesammelten

die regelmaBige Feedback-
schleifen und iterative
Anpassungen vorsieht.

werden?

Wie sieht diese Arbeit konkret aus? Grundlage
ist ein strukturierter, aber flexibel gestaltbarer
Prozess in vier Phasen. Zu Beginn steht die
gemeinsame Analyse: Wo steht die Organisa-
tion heute und welche Ziele verfolgt sie mit
Blick auf Nachhaltigkeit? Dabei geht es nicht
nur um formale Strategien, sondern auch um
verborgene Potenziale, Reibungspunkte oder
blinde Flecken im Alltag. Diese Bedarfsanalyse
schafft Orientierung und bildet die Basis flr
fundierte Entscheidungen.

Im nachsten Schritt wird der Ist-Zustand
genauer betrachtet: Welche Kompetenzen
sind bereits vorhanden, welche fehlen?
Welche Strukturen unterstiitzen Veranderung
und welche bremsen sie aus? Diese Reflexion
eroffnet den Blick fiir Zusammenhange und
hilft dabei, realistische Ansatze fir Veran-
derungen zu entwickeln. Dabei wird nicht
bewertet im Sinne von richtig oder falsch,
sondern im Sinne von: Was passt zur Organi-
sation, was braucht sie?

BEDARF
ANALYSIEREN

Wie lassen sich Nachhaltigkeits-
strategie und -ziele in konkrete
Projekte fassen? Welche Aufgaben
und Kompetenzen sind wo im
Betrieb fir die Bearbeitung dieser
Transformationsprojekte
notwendig?

e P TP T T T

WIRKUNGEN
EVALUIEREN

Welche konkreten Verdnderungs-
schritte sind erfolgt? Mit welchen
intendierten und nicht-intendierten

Erfahrungen lernen? An welchen
Stellen sollte ggf.

nachgesteuert



Auf dieser Grundlage Auch die Beteiligung der Mitarbeitenden spielt

IST-ANALYSE UND kénnen im dritten Schritt hier eine zentrale Rolle. Sie sind nicht nur
BEWERTUNG konkrete MaBnahmen Adressaten der Veranderung, sondern aktive
geplant und umgesetzt Mitgestaltende.

Welche  Strukturen, Netzwerke,
Funktionen und Kompetenzen sind

Licken und Anpassungsbedarf mit

haltigkeit? Wer im Betrieb soll an

werden? Welche Angebote und
Formate werden hierzu an welcher
Stelle benétigt? Wie gelingt es, alle
Beschaftigten im Betrieb mitzu-
nehmen und zu Akteuren nach-
haltiger Veranderung zu entwickeln?

werden. Sei es in Form von

im Betrieb vorhanden? Wo gibt es Weiterbildungsangeboten,  Im vierten Schritt wird nicht bloB kontrolliert,
Blick auf Zustandigkeiten, Ressour- strukturellen Anpassungen  ob etwas »funktioniert hat«. Vielmehr geht
cen und Kompetenzen fur Nach- oder neuen Formen der es um Evaluation als Lernprozess. Was hat
Planung und Umsetzung von MaB- Zusammenarbeit. Ent- sich verandert? Wo gibt es Fortschritte und

nahmen mitwirken? scheidend ist, dass diese wo neue Herausforderungen? Diese Riick-
MaBnahmen nicht als kopplung ist keine Endstation, sondern der
MABNAHMEN Einzelaktionen verstanden  Ausgangspunkt fir die nachste Runde: Ver-
UMSETZEN werden, sondern in ein anderung wird zur Routine, Nachhaltigkeit zur
Welches Wissor: und: welche: Kom gemeinsames Zielbild ein- Haltung.

petenzen sollen auf- und ausgebaut gebettet sind.

Drei verbreitete Annahmen und ein etwas anderer Blick darauf

Nachhaltigkeit ist vor allem Chefsache
oder eine Aufgabe fiir Spezialisten.

Ohne durchdachte Strategie lohnt der Start nicht.

Nachhaltigkeit bedeutet vor allem Mehraufwand.

Flihrung ist wichtig. Aber ohne die Beteiligung
der Mitarbeitenden bleibt Veranderung oft
oberflachlich. Viele Impulse fiir Transformation
entstehen gerade im Arbeitsalltag.

Eine klare Richtung hilft, doch Transformation ist selten
linear. Erste Schritte, Feedback und Anpassung unterwegs
sind meist wirksamer als der perfekte Plan am Anfang.

Der Aufwand verandert sich — ja. Aber Nachhaltigkeit
kann Prozesse auch vereinfachen, neue Perspektiven
eroffnen und die Zukunftsfahigkeit starken.



st Transformation ohne
entsprechendes Mindset moglich?

Themenfokus Organisationskultur und Zusammenarbeit

Transformationen scheitern selten an Technologie
allein - sie scheitern daran, dass die Unternehmens-
kultur keinen echten Wandel zuldsst. Ohne eine
grundlegende Transformationsfahigkeit der Mitarbei-
tenden und Fihrungskrafte konnen eingefahrene
Muster nicht hinterfragt werden und neue Prozesse
und Technologien stoBen auf alte Denkmuster.

Im Folgenden wird aufgezeigt, was eine transformationsforder-
liche Organisationskultur ausmacht, was sie beeinflusst und
wie man sie konkret gestalten kann. Zudem werden praxisnahe
Impulse und Werkzeuge zur Forderung eines Transformations-
Mindsets in Organisationen vorgestellt.

Warum Transformation ohne Kultur nicht funktioniert
Wenn Uber gelingende Transformation gesprochen wird,
stehen oft Technologien, Strategien oder neue Geschéfts-
modelle im Fokus. Doch ob diese ihr Potenzial fir das

Sichtbare Artefakte

Sichtbare physische und soziale Ergebnisse einer Kultur:
z. B. Routinen, Entscheidungslogiken und Praktiken im
Umgang mit Verénderungen

Erkldarte Werte

z. B. geteilte Haltungen in Bezug auf Wandel
(Transformations-Mindset), Leitbilder, Fihrungsgrundsétze,
informelle und formelle Regeln

Unbewusste Grundannahmen

Leiten sich aus den vorherrschenden Werten ab:
z. B. Menschenbilder, Uberzeugungen,

Umgang mit Unsicherheit und Verdnderung

Unternehmen wirklich entfalten kdnnen, hangt wesentlich
davon ab, in welchem kulturellen Kontext sie eingefiihrt und
gelebt werden. Eine entsprechende Organisationskultur ist
Bedingung flr erfolgreiche Veranderungsprozesse.

Auch die aktuelle Forschung im Rahmen des Fraunhofer
Transformationsindex (s. Seite 17) zeigt: Die Transformationsfa-
higkeit von Unternehmen wird von verschiedenen Einflussfak-
toren gepragt, etwa durch Markt und Okosysteme, Ressourcen
und geistiges Eigentum, Fihrung und Governance, Technolo-
gie und Daten sowie Organisationskultur und Zusammenarbeit.
Insbesondere Organisationskultur und Zusammenarbeit beein-
flussen in entscheidender Weise, wie neue Entwicklungen im
Unternehmen aufgegriffen und umgesetzt werden. Wahrend
eine offene Innovationskultur, lernorientierte Strukturen und
funktionierende interne Kommunikation die Transformationsfa-
higkeit férdern, wirken eine zu hohe Fluktuation und mangeln-
de Kundinnen- und Kundenorientierung eher hemmend.

leichter zu verédndern

schwerer zu veréndern



Was bedeutet Transformationskultur
konkret?

Organisationskultur wird als geteilte Grund-
annahmen, Werte, Normen und Routinen
verstanden, die das Handeln in Organisationen
pragen — oft unbewusst, aber wirksam. Edgar
Schein (1985) unterscheidet drei Ebenen der
Organisationskultur: tief verankerte Annah-
men (z. B. Menschenbilder, Umgang mit
Unsicherheit), erklarte Werte (z. B. Leitbilder,
Flhrungsgrundsatze) und sichtbare Artefakte
(z. B. Strukturen, Rituale, Meetingformate).
Diese kulturelle Architektur bestimmt, was in
Organisationen als legitim, sinnvoll und kom-
munizierbar gilt.

Ubertragt man Scheins Kulturmodell auf
Transformation (s. Abb. 1), wird deutlich: An
der Basis stehen tief verankerte, unbewusste
Annahmen Uber Wandel. Darauf aufbauend
wirken geteilte Haltungen wie das Transforma-
tions-Mindset. Diese pragen schlieBlich Rou-
tinen, Entscheidungslogiken und Praktiken im
Umgang mit Veranderungen. Erst im Zusam-
menspiel dieser Ebenen wird Transformation
wirksam und bleibt nicht in EinzelmaBnahmen
stecken.

Nur in einer Kultur, die Wandel nicht nur
toleriert, sondern strukturell unterstitzt, die
klare Kommunikation, Fehlerlernen, Verant-
wortungsteilung und psychologische Sicher-
heit ermaglicht, kdnnen Mitarbeitende ein
entsprechendes Transformations-Mindset
ausbilden.

Ebene

Individuell

Interaktional

Organisational

Pragende Einflussfaktoren

Selbstbestimmung, Selbstwirksamkeit,
interner Locus of Control, Resilienz,
kognitive Flexibilitat

Psychologische Sicherheit, Rollenklar-

heit, Organisational Commitment

Offenheit und Flexibilitat, Lernende
Organisation, Wissenstransfer und

Transformations-Mindset als Katalysator
fir Transformationsfahigkeit

Ein Transformations-Mindset beschreibt die
geteilte Grundhaltung, dass Wandel ein kon-
stanter Zustand ist — nicht ein Ausnahmezu-
stand, der »abgearbeitet« werden kann. Es ist
eine Haltung, die auf Wachstum ausgerichtet
ist und Veranderung als positive Herausfor-
derung annimmt. Dabei werden bestehende
Denkmuster regelmaBig infrage gestellt,
sodass kontinuierliche Anpassung ermdglicht
wird. Das Mindset ist gepragt durch Neugier,
Selbstverantwortung, Lernbereitschaft und
Ambiguitatstoleranz.

Ohne entsprechendes Mindset Uberfordert
Dauertransformation Mitarbeitende und
blockiert Organisationen. Jede Transformation
bringt Herausforderungen mit sich — etwa
neue Ablaufe, neu zu erlangende Fahigkei-
ten oder (zunachst) unklare Zielvorgaben.
Dies kann in der Praxis zu erhdhtem Stress,
Unsicherheit oder Demotivation fihren. Ein

Transformations-Mindset unterstitzt Mitarbei-

tende im Umgang mit diesen Herausforderun-
gen und kann vor negativen Auswirkungen
schitzen.

Welche Faktoren pragen ein
Transformations-Mindset?

Folgende Faktoren auf drei Ebenen nehmen
Einfluss auf das Transformations-Mindset von
Beschaftigten (s. Abb. 2):

»Kann ich das?«
»Traue ich mir zu, mit der
Veranderung umzugehen?«

»Darf ich das?«
»Kann ich im Team offen sagen,

Kontakt

Kathrin Moreno Superlano
kathrin.moreno.superlano@
iao.fraunhofer.de

Franziska Hamann
franziska.hamann@
iao.fraunhofer.de

Katharina Hochfeld
katharina.hochfeld@
iao.fraunhofer.de

Beispielhafte innere Fragen

wenn ich etwas nicht weil?«

transparente Information

»Haben wir Strukturen, die
diese Veranderung mittragen?«




Empowerment beschreibt den
Prozess der Starkung von Mit-
arbeitern durch mehr Verant-
wortung und Entscheidungs-
freiheit. (Spreitzer, 1995)

Wie lassen sich Organisationskultur und
Mindset messen?

Ein fundierter Uberblick Gber den kulturellen
Status quo bildet die Basis fir gezielte Ent-
wicklungsimpulse. Transformationskultur und
Mindset lassen sich mit geeigneten Messinst-
rumenten quantitativ erfassen: Standardisierte
Skalen ermdglichen eine systematische Ein-
schatzung zentraler Faktoren auf individueller,
interaktionaler und organisationaler Ebene

— etwa durch Mitarbeitendenbefragungen.
Bewahrt haben sich beispielsweise Skalen

zur psychologischen Sicherheit, zur Verande-
rungsbereitschaft, zum Empowerment oder
zur Feedback- und Fehlerkultur. Vertiefend
kénnen qualitative Verfahren wie teilstruktu-
rierte Interviews, Fokusgruppen oder partizi-
pative Workshopformate unterliegende Werte,
Narrative und Artefakte sichtbar machen. Eine
Kombination beider Zugange bietet dabei die
groBte Tiefe: Wahrend quantitative Verfahren
Strukturen und Zusammenhange aufzeigen,
erschlieBen qualitative Methoden die kulturel-
le Bedeutungsebene.

Formate fiir eine transformations-
forderliche Kultur

Um zu férdern, dass Wandel in Organisatio-
nen als Chance und nicht als Unsicherheit

und Risiko erlebt werden kann, braucht es
Interventionen, die gezielt individuelle Kompe-
tenzen, Teamdynamiken und organisationale
Strukturen adressieren. Wenn diese Interven-
tionen auf allen drei Ebenen, der individuellen,
der interaktionalen und der organisationalen
Ebene, ansetzen, kdnnen sie Orientierung
stiften, Engagement férdern und eine Kultur
der Offenheit schaffen.

Selbstreflexion: Wo steht die eigene
Organisation beim Thema Kultur?

= Wie wird in der Organisation mit Fehlern und Unsicherheiten

umgegangen?

= Fihlen sich Mitarbeitende sicher, neue Ideen vorzuschlagen,
Neues auszuprobieren und Verantwortung zu bernehmen?

= \Werden Informationen zu Herausforderungen und
Veranderungen offen und frihzeitig geteilt?

Transformation angehen mit der
Corporate Culture Map

Das individuelle Transformation-Mindset und
eine transformationsforderliche Organisa-
tionskultur kénnen durch klar strukturierte
Veranderungsprozesse signifikant unterstitzt
werden. Beim Identifizieren von Transforma-
tionsfeldern in der eigenen Organisation hilft
die Corporate Culture Map, die als Wegweiser
klare Meilensteine fur Veranderungsziele defi-
niert und Transformation gestaltbar macht.
Mithilfe der analogen oder digitalen Map
konnen Teams ihre Organisation auf Trans-
formationsbedarfe hin analysieren, bereits
vorhandene Ressourcen sichtbar machen und
Herausforderungen auf dem Weg zum Trans-
formationsziel identifizieren. Durch die Formu-
lierung eines klaren Ziels und die Aufstellung
von bearbeitbaren Meilensteinen bringt die
Corporate Culture Map das Transformations-
vorhaben schnell in die Umsetzung und hilft,
Veranderungen planvoll anzugehen.

Kontinuierliche Reflexion und Lernen
RegelmaBige Retrospektiven fordern eine
offene, lernbereite Arbeitskultur. Die wieder-
kehrende, methodisch klar strukturierte Refle-
xion Uber die Zusammenarbeit tragt insgesamt
zu einer lernenden Organisation bei. Dabei
wird nicht die Zusammenarbeit auf der Ergeb-
nisebene, sondern auf der Ebene der Prozesse
und des Miteinanders strukturiert reflektiert.
Mithilfe von Methoden wie dem »Start, Stop,
Continue«-Framework oder der Visualisierung
entlang einer Projektzeitleiste werden Prozesse
iterativ angepasst sowie konkrete Veranderun-
gen festgelegt. So entstehen psychologische
Sicherheit, Klarheit und selbstwirksames
Handeln. Sorgen und Winsche kénnen
strukturiert platziert werden, blockieren nicht
die Zusammenarbeit und stehen auch der kon-
tinuierlichen Weiterentwicklung nicht unsicht-
bar im Weg.

Retrospektiven geben Orientierung im Wandel
und machen kontinuierliches Lernen und
Anpassen moglich.



Titel

Bereich/Dimension

Einsatzzeitpunkt im
Transformationsprozess

Lost welches Problem?

Zielgruppe und

Anwendungsbereich

Tool-Typ und Funktionsweise

Kontakt

Fraunhofer HNFIZ-Tool: TransformLabs

TransformLabs — Co-kreative Transformationsgestaltung fur zukunftsfahige

Lésungen
Fihrungund  Organisations- Ressourcen Technologie Ecosystems
Governance kultur und und geistiges und Daten und Markt
Zusammen- Eigentum
arbeit
Vorbereitung | Initialphase | Durchfiuhrung | Konstante SBegiSitune
Evaluierung | Verstetigung | Replikation

Unternehmen kdmpfen oft mit: Hohem Anpassungsdruck durch Fachkrafteman-
gel, Digitalisierung und Nachhaltigkeit | Silodenken, das Innovation blockiert |
Geringer Akzeptanz von Veranderungen

In den TransformLabs werden Lésungen fir diese Herausforderungen entwickelt:
Mitarbeitende und Stakeholder erarbeiten konkrete, nutzendenzentrierte Ansat-
ze — von Produktinnovationen wie einer mobilen Sperrmullanmeldung bis zu Pro-
zessinnovationen wie einem beschleunigten Abstimmungsprozess zwischen IT
und Fachbereich im Krankenhaus. Das Ergebnis: tragfahige Losungen, die wirken
und akzeptiert sind.

In allen Organisationen anwendbar, insbesondere zielfihrend fur offentliche
Unternehmen.

TransformLabs sind Workshopformate, in denen Transformationsvorhaben nut-
zendenzentriert bearbeitet werden. Durch methodische Begleitung erleben
Teilnehmende eine co-kreative Herangehensweise und entwickeln passgenaue
Lésungen, die nah an den Bedarfen der spater Beteiligten liegen.

Im Ergebnis stehen tragfahige Lésungen bis hin zu ersten Prototypen und konkre-
ten Meilensteinpldanen. Die Teilnehmenden arbeiten bereichsibergreifend und
|6sungsorientiert zusammen. So entstehen innovative Angebote, die Kundinnen
und Kunden sowie Blirgerinnen und Burger Gberzeugen.

Die Begleitung individueller Transformationsvorhaben erfolgt vor Ort oder in den
Innovationsrdaumen am Bildungscampus Heilbronn.

Dauer: 1 Tag vor Ort + %2 Tag digital (weitere Begleitung bei der Umsetzung im
Anschluss moglich).

Katharina Hochfeld, transformlabs@iao.fraunhofer.de



Transformation durch Ressourcenkraft:
Daten, IP und Assets als Wachstumstreiber

Themenfokus Ressourcen und geistiges Eigentum

Da sich Geschaftsmodelle immer schneller wandeln, ent-
scheidet nicht allein die Vision tber den Erfolg, sondern vor
allem die Fahigkeit, Ressourcen und geistiges Eigentum clever
zu nutzen. Damit wird geistiges Eigentum zur strategischen
Wahrung und Ressourcenmanagement zur Uberlebensfrage.
Patente, Daten, Zeit und Kapital sind nicht mehr nur Mittel
zum Zweck, sondern zentrale Stellschrauben fiir Resilienz,
Zukunftsfahigkeit und Wettbewerbsdifferenzierung, die mit
Weitblick orchestriert werden mussen. Wer sie nicht nutzt, ver-
liert den Anschluss.

Dieses Kapitel zeigt, warum geistiges Eigentum und komple-
mentare Ressourcen strategisch genutzt werden missen, um
Transformationen langfristig abzusichern — und wie Unterneh-
men diesen Hebel aktivieren kdnnen.

Kurz erklart — Was ist geistiges Eigentum im Kontext von Transformation?

Geistiges Eigentum (Intellectual Property, IP) ...

.. umfasst nicht nur Patente, sondern auch Daten, Software, Marken, Know-how und Designs.

.. dient der rechtlichen Sicherung, aber auch der strategischen Positionierung.

.. kann intern verwertet, extern lizenziert oder offen geteilt werden.

.. ist besonders wertvoll, wenn es mit Prozessen, Kundenwissen oder Technologien verbunden wird.
.. muss aktiv gemanagt, bewertet und in Innovationsprozesse eingebunden werden.

Warum ist das wichtig?

Geistiges Eigentum, von Patenten Uber Algorithmen bis zu
Marken, galt lange als juristische Absicherung. Doch in einer
zunehmend wissensbasierten Okonomie verandert sich seine
Rolle grundlegend: Die sogeannten Intangibles sind heute die
Trager strategischer Skalierung, Differenzierung und Wert-
schopfung. Wer seine immateriellen Ressourcen nicht kennt,

schitzt oder weiterentwickelt, riskiert, zentrale Wettbewerbs-
vorteile zu verspielen (Corrado et al., 2005; Haskel & Westlake,
2018).

Gleichzeitig stehen Unternehmen vor einer paradoxen Heraus-
forderung: Der Wille zur Transformation ist vielerorts gegeben
doch oft fehlt es an den nétigen Ressourcen, insbesondere in
Form von Zeit, Personal, Finanzmitteln oder belastbaren Daten-
grundlagen (Rammer & Peters, 2020). Wahrend technische
Innovationen sichtbar und greifbar erscheinen, bleiben die
strategisch bedeutsamsten Ressourcen oft unsichtbar: internes
Erfahrungswissen, vernetzte Datenraume, geschitzte Algorith-
men oder auch experimentelle Freirdume im Geschaftsmodell.
Zudem ersticken unadressierte Finanzierungslicken vielver-
sprechende Ideen im Keim, weil fehlende Mittel die Kommer-
zialisierung
ausbremsen. Die
Finanzierungs-
herausforderun-
gen erfordern
damit eine kluge
Umverteilung
vorhandener
Mittel und

den gezielten
Aufbau komple-
mentarer GUter
und Assets.

Deshalb lohnt sich ein genauer Blick auf diese »verborgenen
Potenziale«: Wer Ressourcen strategisch allokiert, geistiges
Eigentum als Plattform denkt und interne Innovationsreservoire
erschlieBt, schafft Resilienz — nicht als Reaktion, sondern als
Strukturprinzip.



Erkenntnisse aus der Forschung -
von Schutzrechten zur strategischen Wahrung Kontakt

Patente als Friihindikatoren — aber nicht nur quantitativ

Eine umfassende Analyse im Rahmen des Fraunhofer Transformationsindex (s. Seite 17) hat Ronja Gaulinger

gezeigt: Die schiere Anzahl an Patentanmeldungen ist weniger aussagekraftig als deren strate- ronja.gaulinger@iao.

gische Einbettung. Erfolgreiche Unternehmen nutzen geistiges Eigentum nicht nur zur Rechts- fraunhofer.de

absicherung, sondern aktiv zur Gestaltung ihrer Transformationspfade — etwa durch Lizenzmo-

delle, Open-Innovation-Ansatze oder gezielte Partnerschaften im Okosystem (Arora et al., 2001; Janna Bauknecht

Granstrand, 2010). janna.bauknecht@iao.
fraunhofer.de

Drei zentrale Erkenntnisse der Indexauswertung:

1. Intellectual Property (IP) # abgeschlossener Prozess:
In erfolgreichen Transformationsfallen (z. B. IBM, Wrth) wird IP nicht als Endprodukt ver-
standen, sondern als Bestandteil dynamischer Wertschépfungsprozesse — etwa bei Plattform-
architekturen oder standardisierten Schnittstellen.

2. Knappe Ressourcen flhren nicht zwingend zum Stillstand — wenn Allianzen gut
orchestriert sind:
Besonders KMU setzen zunehmend auf »shared infrastructure« und gemeinsame Wissens-
nutzung, um Ressourcenengpasse zu Uberbriicken (Hughes et al., 2007). Datenraume, Labor-
netzwerke und Verbundforschung ersetzen den Alleingang.

3. Reifegrad der Ressourcennutzung korreliert mit Governance-Kompetenz:
Unternehmen mit einem hohen Mal3 an transparenter, adaptiver Governance haben signi-
fikant haufiger klar definierte Ressourcenzuteilungsprozesse — sowohl im finanziellen als
auch im personellen Bereich. Entscheidungslogiken sind hier nachvollziehbar an strategische
Entwicklungsfelder riickgekoppelt.

Damit sind geistiges Eigentum und Ressourcen in der Transformationspraxis nicht als stati-
sches Eigentum, sondern als »dynamische Assets« zu verstehen. Wer lernt, diese aktiv in sein
Geschaftsmodell einzubetten, schafft nicht nur Innovationskraft, sondern auch wirtschaftliche
Resilienz gegenliber Unsicherheit und Volatilitat.

»

Ressourcenorientierte Transformation
heiBt fur uns, nicht nur Kapital zu mobilisieren, sondern vor

allem implizites Wissen und geistiges Eigentum in zukunftsfahige
Geschaftsmodelle zu Uberfuhren.«

T .

Ronja Gaulinger
Wissenschaftliche Mitarbeiterin, Fraunhofer IAO




Co-Creation beschreibt kolla-
borative Innovationsprozesse
zwischen Unternehmen und

Kunden oder anderen Stake-
holdern. (Prahalad & Ramas-

wamy, 2004)

Ressourcen gezielt aktivieren — was Unternehmen konkret tun kénnen

In vielen Organisationen ist das Potenzial geistigen Eigentums, ebenso wie das von verfligbaren
Ressourcen, weitgehend ungenutzt oder verstreut. Nicht selten fehlen systematische Zugange
zu internen Datenbestanden, Patenten, Tools, Pilotprojekten oder vorhandenen Partnerschaften.
Dabei gilt: Wer seine eigenen Schatze kennt, kann sie auch strategisch einsetzen.

Drei Handlungsfelder fiir Unternehmen:

1. IP aktiv managen statt nur schitzen

Unternehmen sollten geistiges Eigentum nicht nur in der Patentabteilung verorten, sondern
aktiv in Geschaftsmodell- und Strategieprozesse integrieren. Das bedeutet: Identifikation von
Lizenzpotenzialen, strategische Offenheit fir Co-Creation und klare Prozesse zur IP-Verwertung
(Hanel, 2006).

2. Ressourcen kartieren — bevor man sie sucht

Viele Firmen verfligen Uber hochwertige interne Daten, Know-how und IT-Strukturen — diese
sind aber oft nur einzelnen Teams zuganglich. Eine strukturierte Bestandsaufnahme (»Resource
Mapping«) schafft Klarheit dariber, welche Daten, Patente, Talente oder Maschinen bereits vor-
handen sind und wo Redundanzen oder Licken bestehen (OECD, 2021).

3. Tool-gestltztes Asset-Management etablieren

Der Aufbau interner Ressourcen-Dashboards, erganzt um externe Datenquellen, ermdglicht eine
evidenzbasierte Steuerung. Genau hier setzt das Fraunhofer HNFIZ-Tool »Data Treasure« an: Es
hilft Unternehmen, bestehende Ressourcen und geistiges Eigentum zu identifizieren, zu clustern
und strategisch zu verknipfen.

Selbstcheck: Wo steht die eigene Organisation
beim strategischen Ressourcenmanagement?

= Gibt es einen Uberblick tber die internen Ressourcen
(z. B. Daten, Software, Lizenzen, Kompetenzen)?
= Wird geistiges Eigentum aktiv genutzt — oder nur geschitzt?
= Gibt es ein zentrales Ressourcen-Dashboard oder
vergleichbare Steuerungsinstrumente?
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Fraunhofer HNFIZ-Tool

: Data Treasure

Data Treasure — Mit K| brachliegende Datenschatze nutzen

F O R 1

Fihrung und Organisations- Ressourcen Technologie Ecosystems
Governance kultur und und geistiges und Daten und Markt
Zusammen- Eigentum
arbeit
Vorbereitung | Initialphase | Durchfuhrung | Konstante “Begleitung |
Evaluierung | Verstetigung | Replikation

—» Nutzen fiir Anwendende: effizientere Datenrecherche und -aufbereitung,
strukturierterer Wissenstransfer.

—» Beitrag zu Transformation und Governance: Férderung der digitalen Trans-
formation, strukturierte Bewahrung von Wissen.

Unternehmen aller GréBen (vom KMU bis zum Konzern) | Offentliche Organisa-
tionen mit Transformationsbedarf | Entwicklung von Weiterbildungen | Sicherung
und Weiternutzung von vorhandenen Daten | On- und Offboarding

Format: digitales Tool / webbasierte Anwendung mit Datenbank in einem
geschutzten Bereich

Zentrale Funktionen: Prazise Zusammenfassungen zu relevanten Themen mit
Angabe der Datenquellen | Extraktion von relevanten Fakten — mit seitengenauer
Quellenangabe, bei minimierter Halluzination, Detailierungsgrad einstellbar
(Bloom’sche Kategorien) | Ausgabe von Fragen-Antworten-Paaren | Ausgabe von
Multiple-Choice-Aufgaben

Innovation: Hohe Datenqualitat durch transparente Datenquellen und die seiten-
genaue Benennung der Quelle. Ungenutzte Unternehmensdaten werden analy-
siert und strukturierte Informationen bereitgestellt. Es adressiert wichtige Fragen
zur effizienten Nutzung von Daten, zur Verbesserung von WeiterbildungsmaB-
nahmen und zur Sicherstellung des Wissenstransfers beim Offboarding.

Technologieeinsatz: KI-gestitztes RAG-System, Multimodale Modelle | Agglome-
rative Clusterbildung, Vektorsuche | Pro Kunde eine geschiutzte Datenbank

—» Anbindung an existierende Systeme, z. B. ILIAS (optional)

Julia Ehl, julia.ehl@irb.fraunhofer.de



Good Practice bei LAPPLE Automotive

Interview mit Dr. Frank Scheppe

(LAPPLE Automotive GmbH)

Ronja Gaulinger (Fraunhofer IAO): Herr Scheppe, wenn
Sie lhre Transformation in einem Satz zusammenfassen
miissten: Worum ging es im Kern?

Dr. Frank Scheppe (LAPPLE Automotive GmbH): Unsere Trans-
formation hatte das Ziel, den Wandel vom traditionellen Press-
werkhersteller hin zum digitalen Karosseriebauer zu vollziehen
— getrieben durch den Markt und die Notwendigkeit, wettbe-
werbsfahige Preise bieten zu kdnnen.

Was war der Ausloser dafiir? Gab es einen konkreten
Wendepunkt?

Ja, das Projekt mit einem Sportwagenhersteller war entschei-
dend. Uns wurde klar, dass wir mit herkdmmlichen Methoden
nicht mehr konkurrenzfahig sein wirden. Digitalisierung war
kein optionales Thema, sondern eine Uberlebensstrategie.

Gab es interne Spannungen zwischen dem Wunsch nach
Wandel und den tatsachlichen Méglichkeiten?

Definitiv. Wir mussten konservative Denkstrukturen auf-
brechen und eine experimentierfreudige Start-up-Mentalitat
entwickeln. Nicht alles konnte geplant werden. Wir mussten
lernen, schnell zu testen und aus Fehlern zu lernen.

Gab es Widerstande im Unternehmen?

Natdrlich. Mitarbeitende, die jahrelang in festen Ablaufen
gearbeitet hatten, mussten neue digitale Tools nutzen, etwa
statt Messungen manuell einzutragen, Daten per Bluetooth-
Stift zu erfassen. Wir mussten sie dabei mitnehmen und
intensiv begleiten.

Wie hat sich Ihr Zielbild im Verlauf der Transformation
verandert?

Urspringlich wollten wir einfach unsere Produktionszahlen
aufs Smartphone bringen. Daraus wurde viel mehr. Heute
arbeiten wir mit digitalen Zwillingen, verketten Prozesse auto-
matisiert und fahren teilweise nahezu mannlose Anlagen. Das
Zielbild wurde dynamisch weiterentwickelt.

Wie gingen Sie mit Spannungen zwischen Effizienzdruck
und langfristiger Strategie um?

Wir mussten lernen, Ineffizienzen temporar auszuhalten. Als
wir fahrerlose Transportsysteme einfiihrten, gab es Anlauf-
schwierigkeiten, kurzfristig war es ineffizienter. Aber wir haben
durchgehalten und sind langfristig effizienter geworden.

Welche Rolle spielte Fiihrung in diesem Prozess?

Eine entscheidende. Wir mussten lernen, Kontrolle abzugeben
und als Coaches zu agieren — mit Vertrauen, klaren Leitplanken
und der Bereitschaft, Verantwortung abzugeben. Das war flr
viele ein Lernprozess, auch auf Geschaftsfihrungsebene.

Gab es Reibungen mit anderen Akteuren wie IT,
Betriebsrat oder Fachbereichen?

Die Zusammenarbeit mit dem Betriebsrat war Uberraschend
kooperativ. Spannungen gab es eher zwischen klassischer

IT und den neuen Anforderungen aus der Produktion, etwa
beim Ausbau der Dateninfrastruktur. Da mussten wir intensiv
vermitteln.



v
) Wir mussten lernen,

schnell zu testen und
aus Fehlern zu lernen.«

Senior Vice President Operations,

Was waren zentrale Hebel in den Bereichen Wissen und
Kollaboration?

Wir mussten massiv Kompetenzen aufbauen, sowohl im
Engineering als auch auf Shopfloor-Ebene. Neue digitale Tools,
digitale Zwillinge und agile Zusammenarbeit haben klassische
Abteilungsgrenzen verschoben. Heute arbeiten Teams vernetz-
ter, mit wechselnden Rollen je nach Projektphase.

Gab es technologische Gamechanger?

Ja, der digitale Zwilling war flir uns ein echter Katalysator.
Damit konnten wir Produktionsprozesse simulieren, automati-
sieren und mit KI weiterentwickeln. Gleichzeitig stieBen wir an
technische Grenzen bei Datenmengen und IT-Infrastruktur, die
wir erst Uberwinden mussten.

Was hat sich kulturell verandert?

Wir mussten das klassische Hierarchiedenken aufbrechen.
Ideen dirfen heute aus allen Ebenen kommen und Mitarbei-
tende sollen diese auch eigenstandig umsetzen kénnen. Das
war ein groBer Kulturwandel, der neue Denkmuster erfordert
hat.

Welche Rolle spielte Ihr eigenes Fiihrungsverhalten
dabei?

Wir mussten als Fiihrungskrafte akzeptieren, dass nicht wir die
besten Ideen haben. Unsere Aufgabe ist es heute, als Coaches
zu begleiten — nicht zu kontrollieren. Das war ein fundamenta-
ler Rollenwechsel.

Dr. Frank Scheppe

LAPPLE Automotive GmbH

Gab es unerwartete Wirkungen?

Ja, vor Kurzem kamen zwei junge Kollegen von einer Ben-
chmarkreise zurlick und hatten auf der Heimfahrt eine eigene
App programmiert. Diese Eigeninitiative und Geschwindigkeit
haben uns Uberrascht, im positiven Sinne.

Was wiirden Sie anderen Unternehmen raten?

Nicht zu lange planen, sondern machen. Wir sind nicht mit
einem groBen Masterplan gestartet, sondern mit pragma-
tischen Projekten, schnellen Lernerfolgen und einer schritt-
weisen Strategieentwicklung. Das hat uns Geschwindigkeit
ermoglicht.

Und was lieber nicht?

Sich in langen Workshops verlieren. Theoretische Roadmaps
helfen wenig, wenn der Markt Druck macht. Wir sind Schritt
fur Schritt gewachsen — das war unser Erfolgsrezept.

Gibt es kontroverse Learnings?

Ja, der Umgang mit Mitarbeitenden, die mit Digitalisierung
hadern, bleibt eine groBe Herausforderung. Auch der Einsatz
von Kl, die Mitarbeitenden Anweisungen gibt, wirft ethische
Fragen auf. Hier gibt es keine einfachen Antworten.

Welches Spannungsfeld bleibt aus Ihrer Sicht ungel6st?
Wie man mit Kolleginnen und Kollegen umgeht, die den
digitalen Wandel nicht mitgehen kénnen. Das ist kein techni-
sches, sondern ein zutiefst menschliches Thema — und eine der
groBten Herausforderungen tberhaupt.



Wer entscheidet hier eigentlich noch —
und auf welcher Grundlage?

Themenfokus Technologie und Daten

Kl-gestiitzte Datenanalysen fiir die Steuerung von
Transformation

Unternehmen verfolgen ihre Geschaftsmodelle mit einem
klaren Ziel: nachhaltigen Erfolg. Daflr waren Planungssicher-
heit und Stabilitdt schon immer die Grundpfeiler, sowohl intern
als auch bezogen auf das Marktumfeld.

Die Rahmenbedingungen haben sich jedoch gewandelt. Veran-
derungszyklen verkurzen sich, etablierte Muster greifen weni-
ger zuverlassig, und aus der Vergangenheit auf die Zukunft zu
schlieBen, wird immer schwieriger. Was sich Uber Jahrzehnte
bewahrt hat, erweist sich manchmal Uberraschend schnell als
Uberholt. Unternehmen stehen vor der Aufgabe, auf diese
veranderte Dynamik zu reagieren. Aktuelle Beispiele zeigen,
dass selbst solide Unternehmen oder ganze Schlisselbranchen
von Transformationsprozessen erfasst werden kénnen. Wo
Planungssicherheit abnimmt, gewinnen Anpassungsfahigkeit
und organisationale Resilienz an Bedeutung.

Dabei sind zwei Perspektiven von besonderer Relevanz:
Der externe Blick richtet sich auf transformative Entwicklun-
gen; aber nicht nur im direkten Marktumfeld, sondern mit Blick
Uber den Tellerrand. Welche Trends beeinflussen mittel- und
langfristig die eigenen Geschaftsprozesse? Welche Veran-
derungen wirken direkt, welche indirekt auf das Geschafts-
modell? Wahrend Unternehmen in ihren Kernbereichen meist
gut informiert sind, wird dieser antizipierende Blick Uber den
unmittelbaren Geschaftsbereich hinaus oft vernachlassigt.

Der interne Blick fokussiert auf die organisationalen Fahig-
keiten, notwendige Veranderungen erfolgreich umzusetzen.
Strategien scheitern selten am Zielbild selbst, sondern haufiger

an strukturellen Herausforderungen auf dem Umsetzungsweg.
Die Frage ist nicht nur, was verandert werden soll, sondern wie
Transformation organisational bewaéltigt werden kann.

Strategische Aufmerksamkeit in beide Richtungen erfordert
systematische Herangehensweisen. Die methodischen Frame-
works erfassen externe Entwicklungen und interne Dynamiken
Kl-gestitzt und verknlpfen sie systematisch miteinander. Das
Ergebnis sind kontinuierliche Orientierung, klare Prioritaten
und messbare Fortschritte bei der strategischen Umsetzung.

Daten lesen lernen: Warum KI mehr kann als Muster
erkennen

Transformation ist selten ein linearer Vorgang. Sie vollzieht sich
abseits von Strategieplanen — offen, dynamisch und oft wider-
spruchlich. Umso wichtiger ist es, Transformationspfade und
ihre Auswirkungen friihzeitig zu erkennen: Was verandert sich
gerade? Welche Signale sind relevant? Und wie wirken sie auf
die eigene Organisation?

Gleichzeitig sammeln viele Unternehmen groBe Mengen an
Daten. Doch nur selten liefern diese konkrete Antworten auf
entscheidende Fragen: Welche Risiken bedrohen die Transfor-
mationspfade? Welche Routinen blockieren Verdnderung? Wie
gut ist das eigene Unternehmen auf Wandel vorbereitet?

Genau hier ermdglichen innovative Kl-unterstltzte Analyse-
werkzeuge neue Einsichten. Nicht als Black-Box, die Entschei-
dungen trifft oder Prozesse eigenstandig ausflihrt, sondern
als Assistent und Ubersetzungshelfer in komplexen Zeiten. Sie
helfen, Muster zu erkennen, Zusammenhange zu verstehen
und aus Daten handlungsrelevante Erkenntnisse zu gewinnen.



Die Grenzen traditioneller
Analyseverfahren

Herkémmliche Analysemethoden stoBen bei
der Erfassung von Transformationsdynamiken
schnell an ihre Grenzen. Sie konzentrieren
sich primar auf quantifizierbare Kennzahlen
und etablierte Kategorien, wahrend sich die
eigentlichen Treiber des Wandels oft jenseits
messbarer Parameter bewegen.

Externe Risikosignale manifestieren sich
zunachst in Diskursen, Debatten und seman-
tischen Verschiebungen, bevor sie in harten
Faktoren sichtbar werden. Regulatorische
Ankindigungen, gesellschaftliche Stimmungs-
wandel oder technologische Durchbriiche
kdndigen sich in Diskursen an, bevor sie breite
Wirkung entfalten.

Interne Transformationsbarrieren zeigen sich
ahnlich. Kulturelle Widerstande, organisatio-
nale Tragheit oder ungenutztes Veranderungs-
potenzial lassen sich selten direkt messen. Sie
auBern sich in Gesprachsverlaufen, Feedback-
Mustern und kollektiven Deutungsrahmen.

Kl als strategischer Analyseverstarker
Moderne Kl-Verfahren, insbesondere Natural
Language Processing (NLP), er6ffnen hier neue
Maéglichkeiten. Sie kénnen groBe Mengen
unstrukturierter Informationen, von Medien-
berichten Gber interne Kommunikation bis

hin zu Stakeholder-Feedback, systematisch
auswerten und dabei Muster identifizieren,
die menschlichen Analystinnen und Analysten

Der entscheidende Vorteil liegt nicht in der
reinen Mustererkennung, sondern in der
Fahigkeit, schwache Signale zu verstarken und
Zusammenhange zwischen scheinbar unver-
bundenen Informationsquellen herzustellen.
So werden Entwicklungen erkennbar, bevor
sie sich zu geschaftskritischen Herausforde-
rungen verdichten.

KI fungiert dabei nicht als Ersatz strategi-
schen Denkens, sondern als dessen metho-
dische Erweiterung. Sie macht qualitative
Erkenntnisse systematisch auswertbar und
schafft die Grundlage fir antizipative
Strategieentwicklung.

Systematische Verkniipfung interner und
externer Perspektiven

Die wahre Starke entfaltet sich jedoch erst
durch die systematische Verknupfung beider
Blickrichtungen. Externe Veranderungssignale
gewinnen strategische Relevanz erst dann,
wenn sie mit der internen Transformations-
fahigkeit abgeglichen werden. Umgekehrt
lassen sich organisationale Potenziale nur
dann zielgerichtet entwickeln, wenn sie auf
erkennbare externe Anforderungen ausgerich-
tet sind.

Hier setzt der methodische Ansatz an: TRUST
und Trafometer als integrierte Werkzeuge fir
kontinuierliche strategische Orientierung.

Kontakt

Melissa Kohler
melissa.koehler@irb.
fraunhofer.de

Dr. Uwe Remer
uwe.remer@irb.
fraunhofer.de

Katrin Jochum
katrin.jochum@irb.
fraunhofer.de

Kurz erklart — Transformation Predictability

verborgen bleiben und somit die sogenannte
Transformation Predictability erhéhen.

Risiken erkennen, bevor sie relevant werden
Fokus auf die zweite Ableitung: Welche Themen

deuten auf gréBeren Wandel hin?

Kl erkennt Themencluster und Schwellenwerte
= Ziel: Zeitgewinn fir strategische Vorbereitung

Erganzt klassische Risikoanalysen, Planning und

Marktforschung um Tiefenscharfe




Der Blick nach auBBen: TRUST

Das Forschungsvorhaben TRUST adressiert
eine zentrale Herausforderung moderner
Unternehmensfihrung: die rechtzeitige Identi-
fikation und Bewertung externer transforma-
tiver Risiken, bevor diese sich zu geschéfts-
kritischen Krisen entwickeln. Politische oder
geopolitische Verschiebungen, technologische
oder regulatorische Neuerungen sowie gesell-
schaftliche Veranderungsprozesse haben einen
Einfluss auf Investitions- und Konsumverhalten
privater, staatlicher und unternehmerischer
Akteure. Nur Unternehmen, die diese Entwick-
lungen frihzeitig erkennen, kénnen aktiv statt

Toolbox: TRUST und Trafometer auf einen Blick

m TRUST - KlI-gestiitzte Risikoanalyse

Friherkennung relevanter externer Risikofaktoren aus Medien, Gesetzgebung und Berichten

= Trafometer - qualitative Transformationsdiagnostik
Mitarbeitenden-Feedback, organisationale Spannungsfelder und Reaktionsmuster systematisch
analysieren

reaktiv agieren. Die methodische Betrachtung
Ubergreifender Zukunftsentwicklungen stellt
einen zentralen Baustein dar, um die Anpas-
sungsfahigkeit und Resilienz von Unternehmen
in volatilen und ungewissen Zeiten zu starken.

Die Losung basiert auf fortschrittlichen K-
gestUtzten Analyseverfahren, die kontinuier-
lich zahlreiche Quellen auswerten. Durch diese
systematische Analyse werden thematische
Verdichtungen und entstehende Risikodiskurse
bereits in einer frihen Phase erkennbar, noch
bevor sie im breiten Diskurs wahrgenommen
werden. Diese Friiherkennungskapazitat
ermdglicht es Unternehmen, proaktive Anpas-
sungsstrategien zu entwickeln und Chancen
zu identifizieren, die sich aus dem Wandel
ergeben.

Ein zentraler Innovationsaspekt liegt in der
Integration in bestehende Unternehmens-
architekturen. TRUST entwickelt spezifische
Schnittstellen zu Enterprise Architecture

und Business Process Modeling-Systemen,
wodurch erkannte Risiken und Chancen sys-
tematisch mit dem eigenen Geschaftsmodell
verknUpft und verschiedene Entwicklungssze-
narien strukturiert bewertet werden kénnen.
Im Gegensatz zu aufwendigen, separaten
Analyseprozessen oder Sekundarprozessen
ermoglicht der Kl-gestltzte Ansatz eine
niederschwellige Integration in die taglichen
Arbeitsablaufe durch intelligente Assistenz-
systeme und Integration in vorhandene Tools.

In Kooperation mit Expertinnen und Exper-
ten der Organisationsentwicklung werden
praxistaugliche Implementierungsstrategien in
gezielten Pilot-
projekten entwi-
ckelt und einem
systematischen
Benchmarking
unterzogen.
Dabei soll TRUST
etablierte strate-
gische Planungs-
prozesse ergan-
zen, ohne diese
zu ersetzen.

Der zukunfts-
orientierte Blick
soll organisch in
die alltdglichen Geschéftsprozesse eingebettet
werden, wodurch eine kontinuierliche stra-
tegische Aufmerksamkeit ohne zusatzlichen
organisatorischen Aufwand entsteht.

Die perspektivische Integration von Process-
Mining-Fahigkeiten soll eine automatisierte
Erfassung und Analyse von Geschaftsprozes-
sen ermoglichen, wodurch die Verknlpfung
zwischen externen Risikosignalen und internen
Betriebsablaufen weiter optimiert wird.

Dem Schutz sensibler Geschaftsdaten kommt
dabei hdchste Prioritdt zu. Die Systeme
werden unter der Vorgabe vollstandiger
Datensouveranitat entwickelt, sodass Unter-
nehmen jederzeit die vollstandige Kontrolle
Uber ihre Informationen und deren Verwen-
dung behalten. Diese datenschutzkonforme
Architektur bildet das Fundament fir eine
vertrauensvolle und nachhaltige Implementie-
rung intelligenter Analysesysteme in kritischen
Geschaftsbereichen.



)) Kl liefert uns nicht die Zukunft -

aber sie hilft uns, bessere Fragen an die Gegenwart zu stellen.«

Der Blick nach innen: Trafometer

Trafometer analysiert das interne
Transformationsgeschehen:

= Wie gut ist die Organisation auf Wandel
vorbereitet?

= \Wo wirken Tragheit, strukturelle Reibung
oder ungenutztes Potenzial?

Qualitative Methoden wie Interviews, Pulse
Checks oder Fokusgruppen werden mit Kl-
gestutzter Auswertung kombiniert, um ein
differenziertes Lagebild der Veranderungsfa-
higkeit zu erstellen.

Denn Transformation zeigt sich selten in
Zahlen allein: Strategische Briche, kulturelle
Spannungen oder verdeckte Blockaden sind
haufig nur qualitativ erfassbar. Mittels NLP
und semantischer Mustererkennung lassen
sich qualitative Daten wie Freitextantwor-
ten, Feldnotizen oder Interviews strukturiert
auswerten. Themencluster, Stimmungsver-
schiebungen und Deutungsmuster werden
erkennbar — auch dort, wo klassische Auswer-
tungen versagen. So wird qualitative Analyse
verdichtbar und strategisch nutzbar.

Katrin Jochum
Projektleiterin TRUST & Trafometer, Fraunhofer IRB

Frithwarn- und Pulssystem kombiniert

Beide Ansatze erganzen sich zu einem digita-
len Frihwarn- und Pulssystem. Das Ergebnis:

Ein integriertes Lagebild, das externe Ent-
wicklungen mit internen Reaktionsmustern
verknupft

Erhohte Handlungssicherheit

Bessere Entscheidungen auf Basis relevan-
ter Einsichten

Selbstcheck: Wie steht es um die Datenbasis fiir
Transformation in der eigenen Organisation?

= \Werden regelmaBig qualitative und quantitative Daten
zu Veranderungsprozessen erhoben?

= Werden externe Quellen systematisch ausgewertet
(Medien, Regulierung, Trends)?

= Gibt es ein Analysemodell, das externe und interne Daten
verbindet?

= Wird internes qualitatives Feedback aktiv zur Steuerung
und Belastungseinschatzung genutzt?

= Werden Daten in entscheidungsrelevante Formate Uberfihrt
(Dashboards, Reports, Meetings)?



Wer entscheidet hier eigentlich noch — und auf welcher Grundlage?

Titel

Bereich/Dimension

Einsatzzeitpunkt im
Transformationsprozess

Lost welches Problem?

Zielgruppe und
Anwendungsbereich

Tool-Typ und Funktionsweise

Kontakt

Fraunhofer HNFIZ-Tool: TRUST

TRUST - Frihwarnsystem flr externe Risikodynamiken

F T E

Fihrung und Technologie Ecosystems
Governance und Daten und Markt
Vorbereitung | Initialphase | Durchfihrung | Konstante Begleitung |

Verstetigung | Replikation

Organisationen reagieren oft zu spat auf externe Veranderungen - ob geo-
politische Krisen, regulatorische Verscharfungen oder gesellschaftliche Shifts.
TRUST erkennt solche Signale friihzeitig.

—» Nutzen fir Anwendende: Kl-gestiitzte Risikoanalyse durch semantische
Auswertung groBer Textmengen (z. B. Medien, Gesetzesentwurfe, Berichte).
—» Beitrag zu Transformation und Governance: Friihzeitige Orientierung bei
aufkommenden Risiken; Erkenntnisgewinn fiir Strategie, Kommunikation und
Anpassung.

Unternehmen aller GréBen | Offentliche Organisationen mit strategischem
Anpassungsdruck | Beratungen, Think-Tanks, Forschungsinstitutionen

Format: Frihwarnsystem | Kl-gestitzte Analyseplattform

Funktionen: Semantische Textanalyse und Themenclusterung | Identifikation
externer Risikofelder und Diskurse | Visualisierung von Veranderungsdynamiken

Innovationsgehalt: Analyse der »zweiten Ableitung«: nicht nur was passiert, son-
dern was bald relevant werden kdnnte | Kombination von NLP-Technologien mit

sozialwissenschaftlicher Risikodefinition

Technologieeinsatz: Kl-basierte Sprach- und Kontextanalyse (NLP) | Trend-
identifikation und semantisches Mapping

Dr. Uwe Remer, uwe.remer@irb.fraunhofer.de



Titel

Bereich/Dimension

Einsatzzeitpunkt im
Transformationsprozess

Lost welches Problem?

Zielgruppe und
Anwendungsbereich

Tool-Typ und Funktionsweise

Kontakt

Fraunhofer HNFIZ-Tool: Trafometer

Trafometer — Analyse und Evaluation tatsachlicher Transformationsdynamiken

F O R 1

Fihrungund  Organisations- Ressourcen Technologie Ecosystems
Governance kultur und und geistiges und Daten und Markt
Zusammen- Eigentum
arbeit
Vorbereitung | Initialphase | Durchfuhrung | Konstante Begleitung |
Evaluierung | Verstetigung | Replikation

Transformationsprozesse sind hochkomplex, verlaufen selten linear und werden
von Akteuren sehr unterschiedlich wahrgenommen. Ohne ein ausgepragtes Ver-
standnis davon, wie viel Bewegung im Transformationsprozess tatsachlich statt-
findet, bleiben Steuerung, Priorisierung und Wirksamkeit unklar.

—» Der Trafometer macht subjektive, oft divergierende Wahrnehmungen
Uber Richtung, Stand und Inhalte von Transformation sichtbar — mithilfe quali-
tativer Forschung, Kl-gestltzter Datenanalyse und wissenschaftlich fundierter
Deutungsrahmen.

—» Er ermoglicht, Dynamiken und Spannungsfelder nicht nur zu messen, sondern
kontextuell zu verstehen.

—» Er 6ffnet gezieltere Gestaltungsspielraume flr Transformationsbegleitende.

Unternehmen aller GréBen | Offentliche Organisationen | Netzwerke und
Brancheninitiativen | Transformationsbegleitende, Beratungen

Format: Organisationsdiagnosetool

Funktionen: Sichtbarmachen der Bewegungsdynamiken von Wandel | Systemati-
sche Erhebung und Kl-gestlUtzte Auswertung qualitativer Daten (z. B. Interviews,
Stimmungsbilder) | Erkennen von Verdnderungsmustern, Spannungsfeldern,
Widerstanden und Potenzialen

Innovationsgehalt: Next level qualitativer Organisationsdiagnosen: Kl und Data
Science treffen qualitative Forschung | Kontextbasierte Transformationsanalyse

statt »one-size-fits-all«

Katrin Jochum, katrin.jochum@irb.fraunhofer.de



Im Fokus:
KI'im Forschungs- und Innovationszentrum
fur Transformation und Governance

Kunstliche Intelligenz ist eine transformative Technologie in doppelter Hinsicht. Sie selbst hat
transformative Wirkung, indem sie bislang ungeahnte Effizienzspriinge ermdglicht und die digi-
tale Transformation damit noch einmal erheblich beschleunigt. Zugleich hat sie das Potenzial,
Transformationsprozesse zu erleichtern — sei es durch neue Maglichkeiten fir das betriebliche
Wissensmanagement (Fraunhofer HNFIZ-Tool »Data Treasure, s. Seite 49), durch die Detektion
von Transformationsrisiken (Fraunhofer HNFIZ-Tool »TRUST, s. Seite 56), durch neue Méglich-
keiten im Umgang mit Regulierung oder auch durch smarte, passgenaue Weiterbildung. Mehr
Informationen zum Stand der Forschung beztglich der Zukunft des Lernens mit Kl finden Sie im
Whitepaper »Smart Skilling: Lernen der Zukunft.

Allerdings werden die Potenziale von Kl in der Praxis haufig bei Weitem noch nicht ausge-
schopft. Dabei mangelt es keineswegs an guten Ideen fir den Kl-Einsatz im eigenen Unterneh-
men. Aber ohne die entsprechende Expertise Uber die Voraussetzungen fur den Kl-Einstieg fehlt
gerade in kleineren und mittleren Unternehmen haufig die Entscheidungsgrundlage, welche der




vielen Mdglichkeiten fir die Nutzung von Kl pilotiert und in die Umsetzung gebracht werden

soll. Das Risiko: Ressourcen gehen in zahlreiche Proof of Concepts mit unklaren Erfolgsaus- Kontakt

sichten oder in GroBprojekte mit unsicherem Ausgang, statt geblndelt in die Anwendungsfalle -

mit dem jeweiligen groBten Potenzial zu flieBen. Unternehmen schnell und strukturiert an den

Einstieg in die Kunstliche Intelligenz heranzufihren, ist daher das Ziel des HNFIZ-Teilprojekts Dr. Albrecht Franz
»KI-Enabling«. albrecht.franz@irb.

fraunhofer.de

Der KI-Sprint

[...] hat den Mitgliedern der Syspro-Gruppe Betonbauteile e. V. auf beeindruckende Weise
gezeigt, wie praxisnah und wirkungsvoll Kunstliche Intelligenz im Bauwesen und speziell
auch im Betonelementfertigteilbau eingesetzt werden kann. Innerhalb kirzester Zeit haben
wir greifbare Anwendungsfelder identifiziert, vom Angebotswesen bis zur Qualitatssiche-
rung, und konnten eine fundierte Entscheidungsbasis schaffen, welche Kl-Potenziale jetzt
konkret angegangen werden. Der KI-Sprint war ein echter Impulsgeber fur die nachste
Innovationsstufe in unserer Branche.«

Dr.-Ing. Matthias Tietze
Geschaftsfuhrer,
Syspro-Gruppe Betonbauteile e. V.

In klar definierten Schritten schnell zum erfolgreichen Kl-Einstieg
mit KI-Sprints und KI-Zukunftswerkstatten:

= K|-Sprints
— KI-Potenziale ausloten in nur einem Tag
— Impulse erhalten, erste Ideen fir Use Cases entwickeln
m Kl-Zukunftswerkstétten
— Qualifizierte Use Cases entwickeln und priorisieren
— Daten- und Potenzialanalyse flr eine fundierte Entscheidung
= Kl-Coachings
— Kompakte, individuell zugeschnittene Coachings fur den jeweiligen Bedarf,
beispielsweise »Prompt Engineering« fir die effektive Nutzung bestehender Kl-Tools.




Asynchrone Zusammenarbeit in
Innovationsokosystemen effektiv gestalten

Themenfokus Ecosystem und Markt

Innovation entsteht heute in vernetzten Okosystemen. Unternehmen, Forschung,
Start-ups und Kunden und Kundinnen entwickeln gemeinsam schnelle, flexible
und resiliente Losungen. Digitale Plattformen und Kl-Tools erméglichen ortsun-
abhangige Zusammenarbeit und etablieren Kollaboration als Erfolgsfaktor.

Innovation als Gemeinschaftsleistung

Wer in der vernetzten Wissensdkonomie nachhaltig Erfolg haben will, muss Wertschépfung als
Gemeinschaftsleistung verstehen. Innovationen entstehen langst nicht mehr in isolierten Fach-
abteilungen, sondern in dynamischen Netzwerken aus Mitarbeitenden, Partnerfirmen, Kundin-
nen und Kunden, Forschungseinrichtungen, Start-ups, NGOs (Non-Governmental Organizations)
oder sogar Konkurrentinnen und Konkurrenten. Die Innovationskraft, Resilienz und Zukunfts-
fahigkeit von Organisationen hdngen maBgeblich davon ab, wie stark sie mit ihrer Umwelt ver-
netzt sind. Kollaboration ist heute kein »Soft Skillk mehr, sondern ein operativer Kernprozess.

Gerade wissensintensive Branchen profitieren von global vernetzten Strukturen:
= Zugriff auf Talente und Expertise unabhangig von Ort und Zeit
= Schnellere Produkt- und Projektentwicklung

= Hohere Anpassungsfahigkeit in dynamischen Markten

Digitale Technologien wie kollaborative Tools, Cloud-Plattformen und virtuelle Arbeitsrdume
sind dabei zentrale Enabler.

»

Mit KI-Unterstiitzung arbeiten agile, vernetzte Teams
uber Grenzen hinweg zusammen — physische Buros werden zu Begegnungsorten,
wahrend digitale Tools globale, intelligente Zusammenarbeit ermoglichen.«

Sapthagiri Chapalapalli

Head Europe, TATA Consultancy Services Deutschland GmbH



Asynchrone Zusammenarbeit in Innovationsékosystemen effektiv gestalten

Potenziale offener
Innovationsdkosysteme

Herausforderungen in der

hybriden Arbeitswelt Kontakt

Innovationsprozesse leben von der Vielfalt
ihrer Stakeholder und der systematischen,
kundenorientierten Moderation des Prozesses.

Digitalisierung und Globalisierung haben die
Zusammenarbeit in Teams geografisch ent-
koppelt. Wahrend die neue Arbeitswelt viele

Leon Alexander Rasztar
leon.rasztar@iao.

Vorteile mit sich bringt, fihrt das hybride, Richtig gestaltete Okosysteme kénnen Schwa- fraunhofer.de
raumlich entgrenzte Arbeiten zu neuen struk-  chen in Starken verwandeln:
turellen Herausforderungen in Unternehmen. Carina Mdiller

Weniger spontane Begegnungen: Laut
einer Untersuchung des Fraunhofer IAO
aus dem Jahr 2025 empfinden 30 % der
Befragten das Knlipfen neuer Kontakte in
hybriden Kontexten als schwierig (Hofmann
& Rief, 2025).

Der Verlust spontaner Kommunikation:

Dies kann sich nicht nur negativ auf Team-
dynamiken, sondern auch auf den Wissens-
transfer auswirken. Denn kreative Losungs-
ansatze entstehen Uberwiegend ungeplant
im informellen Austausch, z. B. an der
Kaffeemaschine (Jurecic et al., 2018).
Komplexe Multi-Stakeholder-Umfelder:
Unterschiedliche Zeitzonen, kulturelle Hin-
tergrinde und Arbeitsstile erschweren den
kontinuierlichen Wissensaustausch.

m Forderung von Diffusion von Wissen und
Verkdrzen von Entwicklungszyklen

m Cross-sectoral Learning flr gestarkte
Problemlésungskompetenz bei komplexen
Herausforderungen

= Friherkennung von Markttrends durch ver-
netzte Partner

m Mehr Resilienz durch Netzwerkkompetenz
in volatilen Branchen wie Automotive, Ener-
gie oder Landwirtschaft

carina.mueller@iao.
fraunhofer.de

Katharina Dienes
katharina.dienes@iao.
fraunhofer.de




Offene Forschungs und Praxisfragen
Trotz zahlreicher Studien, Methoden und Ideen bleiben wichtige Aspekte offen.

m  Welche Mechanismen fordern Vertrauen in kulturell diversen, virtuellen Teams?

= Wie lassen sich Konsensbildung, Konfliktreduktion und Vertrauen in Entscheidungsprozessen
verbessern?

= Welche Rolle(n) Gbernehmen KI Agenten in gemischten Mensch-Maschine-Teams?

Losungsansatz: Der Collaboration Synchronizer

Um diese Fragen praktisch zu adressieren, entwickelt das Forschungs- und Innova-
tionszentrum flr Transformation und Governance gemeinsam mit Partnerorganisatio-
nen den Collaboration Synchronizer — eine digitale Plattform fir wirksame, asynchrone
Multi-Stakeholder-Zusammenarbeit.

Im Detail bedeutet das:

= Wirkungsvolle digitale Multi-Stakeholder-Prozesse
Transfer von bewdhrten Potenzialen und Prinzipien nutzerzentrierter Innovationsprozesse ins
Digitale. Diskussionsergebnisse und Losungen werden visualisiert und sind leicht zuganglich —
auch flr neue Beteiligte.

m Kl-gestltzte Analyse und Losungsentwicklung
KI-Agenten analysieren Beitrdge, identifizieren Zielkonflikte, Redundanzen und blinde Flecken
und schlagen Lésungswege vor.

m  Asynchroner Innovationsraum
Stakeholder arbeiten zeitunabhdngig an komplexen Losungsprozessen.

COLLABORATION SYNCHRONIZER 8 Julia Mey

TEMPLATES AGENTENFEEDBACK
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Titel

Bereich/Dimension

Einsatzzeitpunkt im
Transformationsprozess

Lost welches Problem?

Zielgruppe und

Anwendungsbereich

Tool-Typ und Funktionsweise

Kontakt

Fraunhofer HNFIZ-Tool: Collaboration Synchronizer

Collaboration Synchronizer

F O R 1

FUhrung und Organisations- Ressourcen Technologie Ecosystems
Governance kultur und und geistiges und Daten und Markt
Zusammen- Eigentum
arbeit
Vorbereitung | Initialphase | Durchfuhrung | Konstante Begleitung |
Evaluierung | Verstetigung | Replikation

Bricht Silos auf, Uberwindet organisationale Hiirden und bietet eine Plattform
fur asynchrone Zusammenarbeit zur Beschleunigung von Innovations- und
Kollaborationsprozessen.

Nutzen und Wirkung: Entscheidungsprozesse digital, modular, iterativ sichtbar
und gestaltbar | Nachvollziehbarkeit und Legitimitat von Entscheidungen | For-
derung organisationaler Reflexionsfahigkeit und Akzeptanz von Entscheidungen

Zielgruppe: Unternehmen jeder GroBe (insbesondere GroBunternehmen und
innovative KMU) | Innovation Hubs | Netzwerke, Projektverbinde, Cluster

Anwendungsbereich: Co-Creation mit Partnern / Kundinnen und Kunden / Start-
ups/Zulieferern | Co-Creation mit unterschiedlichen Abteilungen /Standorten

Themenfokus: Entwicklung neuer Produkte / Services | Change-Projekte und Mit-
arbeitendenpartizipation | ESG-Strategien/Nachhaltigkeitstransformation | Betei-
ligungsformate im 6ffentlichen Raum

Format: Digitale Plattform

Funktionsweise: Asynchroner Innovationsraum fiir zeitunabhangige Zusammen-
arbeit | Visualisierte, nachvollziehbare Ergebnisse fiir nahtlosen Wissensaustausch

| KI-gestiitzte Moderation: Konflikte, Redundanzen und blinde Flecken erkennen

Carina Miiller, carina.mueller@iao.fraunhofer.de



Next Horizon: Transformation als SchlUssel
fur die Innovationen von morgen

Die Beitrage in dieser Broschire machen deutlich: Zukunfts-
fahigkeit entsteht durch das integrierte Zusammenspiel aller
FORTE-Dimensionen (s. S. 10 ff). Technologische Entwicklun-
gen entfalten ihre Wirkung erst, wenn sie mit strategischen,
prozessualen und organisationskulturellen Veranderungen ver-
bunden werden. Ob es um Klnstliche Intelligenz oder daten-
basierte Steuerung geht — die Beispiele zeigen, dass Verdande-
rungen wirksam werden, wenn Unternehmen Transformation
aktiv gestalten. Ein zentraler Erfolgsfaktor ist die Einbindung
aller Mitarbeitenden sowie relevanter externer Stakeholder.

Die kommenden Jahre werden von Technologien gepragt sein,
die Markte, Geschaftsmodelle und Entscheidungsprozesse
tiefgreifend verandern. Entwicklungen in Bereichen wie Kinst-
licher Intelligenz, Robotik und Quantencomputing verlaufen in
einem Tempo, das klassische Organisationslogiken zunehmend
unter Druck setzt. In diesem Umfeld wird Transformation zum
strategischen Hebel: nicht nur, um auf Verdnderung zu reagie-
ren, sondern um neue Technologien gezielt ins Unternehmen
zu integrieren und daraus Innovationskraft zu gewinnen. Der
Ausblick in diesem Kapitel richtet sich nach vorn. Es gibt vier
zentrale Treiber, die die Transformationsprozesse in Unterneh-
men in den kommenden Jahren pragen werden.

)) Transformation ist der Hebel,

um neue Technologien schnell und wirksam einzusetzen. Wer diesen
Wandel gezielt steuert, erschlie3t nachhaltige Innovationskraft und

1. Beschleunigte Technologiewellen -

Transformation als Wettbewerbsvorteil

Neue Technologien wie Kinstliche Intelligenz, Robotik oder
Quantencomputing verandern Wertschdpfungsketten schnell.
Wer seine Arbeitsweisen, Entscheidungswege und Kompe-
tenzen so weiterentwickelt, dass neue Technologien aufge-
nommen werden kdnnen, macht Transformation selbst zum
Wettbewerbsvorteil — und gestaltet Markte aktiv mit, statt nur
darauf zu reagieren.

2. Transformation als Dauerzustand -

neue Flexibilitat gefragt

Phasen stabiler Rahmenbedingungen werden seltener. Statt
klar abgegrenzter Changeprojekte entsteht ein fortlaufender
Anpassungsprozess. Unternehmen brauchen Mechanismen,
um Organisationseinheiten, Verantwortlichkeiten und Partner-
schaften flexibel neu auszurichten — ohne dabei Orientierung
oder Handlungsfahigkeit zu verlieren. Transformation wird
damit zu einer kontinuierlichen Managementaufgabe.

Zukunftsfahigkeit.«

Simone Kaiser

Forschungsbereichtsleiterin CeRRI, Fraunhofer IAO



3. Governance der Zukunft: Echtzeit,
Vernetzung, lernende Strukturen
Klassische, hierarchische Steuerung stoBt in
dynamischen Markten schnell an ihre Gren-
zen. Entscheidend wird die Fahigkeit, Infor-
mationen aus unterschiedlichen Bereichen
zusammenzufihren und Entscheidungen
schnell und datenbasiert zu treffen. Digitale
Unternehmenszwillinge und messbare Echt-
zeit-Indikatoren ermdglichen laufendes Feed-
back und zlgige Kurskorrekturen. Hybride,
zunehmend immersive Arbeitsumgebungen
unterstltzen diese Prozesse und erdffnen so
neue Wege flr schnellere und prazisere Ent-
scheidungen. Nicht zu vergessen ist hierbei
der Faktor Mensch. Die Digitalisierung wirkt
nur so gut, wie sie verstanden und angenom-
men wird.

4. Innovationsokosysteme als Schliissel
fiir Resilienz und Wachstum

Kein Unternehmen kann alle Kompetenzen
allein vorhalten. Die Fahigkeit, in offenen Oko-
systemen zu agieren, wird klnftig noch star-
ker Uber Resilienz und Wachstum entscheiden.
Unternehmen, die Partnerschaften entlang
neuer Wertschépfungspfade, von Datenallian-
zen bis Kreislaufmodellen, eingehen, kénnen
Innovationen schneller skalieren. Transforma-
tion heiBt hier: die richtigen Partner finden,
die Kooperation wirkungsvoll fir alle Partner
steuern und voneinander profitieren.

Aus diesen vier Treibern ergibt sich ein

klarer Auftrag fir Unternehmen. Sie missen
Geschwindigkeit aufnehmen, gezielt in

ihre Transformationsfahigkeit und neue
Steuerungsinstrumente investieren und dabei
flexibel bleiben. Daraus entstehen vier zentrale
Handlungsfelder:

1. Geschwindigkeit sichern: Entscheidungs-
und Umsetzungsprozesse so ausrichten,
dass neue Technologien und Marktimpulse
zeitnah aufgenommen und umgesetzt
werden konnen.

2. Daten verfligbar machen: Relevante Infor-
mationen erheben und in Echtzeit verfliig-
bar machen — verlasslich, konsistent und
dort, wo sie gebraucht werden.

3. Organisation weiterentwickeln: Neue
Formen der Zusammenarbeit und Fiihrung
erproben, die kontinuierlichen Wandel
tragen, ohne die Leistungsfahigkeit zu
gefahrden.

4. Partnerschaften ausbauen: Kooperationen
jenseits etablierter Netzwerke suchen, um
Kompetenzen zu bindeln und Innovatio-
nen schneller zu skalieren.

Warum jetzt handeln

Die Transformation der nachsten Jahre wird
datenbasiert und vernetzt gesteuert. Unter-
nehmen, die sich darauf vorbereiten, sichern
sich nicht nur einen Vorsprung im Wettbe-
werb, sondern erhohen ihre Widerstands-
kraft in Zeiten schneller Technologiewechsel,
multipler Krisen und komplexer Wertschop-
fungsketten. Das Forschungs- und Innovati-
onszentrum (kurz: FIZ) fir Transformation und
Governance stattet Unternehmen daflr mit
einem einzigartigen Set aus:

m Wissen und Analysen, die auf internationa-
ler Forschung, belastbaren Benchmarks und
erprobten Good Practices beruhen.

m  Praktische Werkzeuge, vom Fraunhofer
Transformationsindex bis zu interaktiven
Dashboards, die Transparenz schaffen, Prio-
ritaten setzen und den Fortschritt messbar
machen.

m |ndividuelle Transformationsbegleitung, die
Erkenntnisse und Tools gezielt in unterneh-
merische Praxis Ubersetzt — von der ersten
Standortbestimmung Uber die Entwicklung
passender Strategien bis zur Umsetzung
konkreter MaBnahmen.

Wer heute beginnt, seine Transformations-
fahigkeit gezielt zu entwickeln, verschafft sich
nicht nur einen Vorsprung im Wettbewerb,
sondern kann neue Technologien schneller
und wirksamer einsetzen. Das FIZ fir Transfor-
mation und Governance begleitet Unterneh-
men auf diesem Weg — vom ersten Uberblick
bis zur konkreten Umsetzung.

Kontakt

Simone Kaiser
simone.kaiser@iao.
fraunhofer.de

Prof. Dr.-Ing.

Vanessa Borkmann
vanessa.borkmann@iao.
fraunhofer.de

»

Echte Innovation
entsteht nicht, wenn
wir bestehende
Strukturen nur anpas-
sen, sondern wenn
wir bereit sind, das
Denken selbst zu ver-
andern und neue Hori-
zonte zu erkunden.
Prof. Dr.-Ing. Vanessa Borkmann
Leiterin Forschungsbereich Stadt-
system-Gestaltung und Leiterin

Team Extended Environments,
Fraunhofer IAO
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