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Kein Thema wird in den Chefetagen deutscher Firmen so intensiv diskutiert wie 
die Digitalisierung und ihre Herausforderungen für Unternehmen. Es geht um 
die Auswirkungen der digitalen Transformation auf Geschäftsmodelle, um neue 
Chancen durch künstliche Intelligenz, um neue Technologien wie Blockchain oder 
die Nutzung riesiger aus dem Netz gesammelter Datenmengen, also Big Data und 
vieles mehr.

Aber es geht seit einigen Jahren auch verstärkt um die Frage, wie man die eigenen 
Mitarbeiter mitnimmt auf diese Reise in die digitale Welt, wie man Führungskräfte 
fit macht und zu Botschaftern der digitalen Möglichkeiten. Und wie man Mitarbei-
ter motiviert, die Veränderungen als Chance und nicht als Bedrohung zu begreifen. 
Hier sind konkrete neue Führungsmodelle gefragt – ein Umdenken ist nötig, auf 
allen Ebenen. Aber: Transformation ist und bleibt Chefsache, die Veränderungen 
müssen an der Unternehmensspitze beginnen und glaubwürdig vorgelebt werden. 
Wie das funktioniert, darum geht es im Seminar »Digital Leadership«.

Vier Experten und viele Stimmen aus der Praxis erläutern, was die digitale Re-
volution für Manager bedeutet, welche Methoden man nutzt, um schneller und 
flexibler, also »agiler« zu arbeiten und wie man vor dem Hintergrund einer Vielzahl 
neuer Kommunikationskanäle die eigene Verhandlungsstrategie anpassen sollte. Im 
letzten Kapitel widmet sich das Seminar der Frage, was Unternehmenslenker in der 
Zukunft erwartet, und beleuchtet hierfür einige der bedeutendsten Technologie-
Trends im Detail.

Ich wünsche Ihnen lehrreiche Unterhaltung.

Herzlich,

Angela Broer
Geschäftsführung ZEIT Akademie

Vor wort
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Lektion 1

Die digitale Transformation managen
Ein Überblick 

Dr. Willms Buhse

Unsere Wirtschaft wird zunehmend digitalisiert – das ist ein Allgemeinplatz, den 
man schnell dahinsagt. Aber nicht alle Verantwortlichen in den Unternehmen sind 
sich der Tragweite dieses Wandels bewusst. Viele denken immer noch, es sei ein 
Veränderungsprozess, der hauptsächlich die IT-Abteilung betrifft, ansonsten könne 
man mit einem kräftigen »Weiter so!« seine Stellung im Wettbewerb halten. Aber 
Digitalisierung betrifft nicht nur einzelne Prozesse in einer Firma, sondern jeden 
Mitarbeiter, jede Kundenbeziehung, jedes Produkt. Und es ist keine Aufgabe, die 
man an einen Arbeitskreis delegiert. Die Unternehmensführung muss die Prozesse 
vorantreiben und koordinieren und selbst mit gutem Beispiel vorangehen. Denn 
die Digitalisierung muss keine Bedrohung für das Geschäft sein, sondern sie ist 
eine Chance.

Vor dem Zweiten Weltkrieg war das Tal südlich von San Francisco eine idyllische 
ländliche Gegend. Mittendrin, im Städtchen Palo Alto, lag die Stanford-Universität. 
Die verfügte über große Landflächen, und der Dekan der Ingenieursschule, Frederick 
Terman, ermutigte die Stanford-Absolventen, auf diesen Flächen eigene Firmen zu 
gründen. Damit begann ein Technik-Boom, den die Welt noch nicht gesehen hatte. 
Gleich mehrmals kamen aus dem Silicon Valley wichtige Wellen der Innovation: von 
den ersten Computerchips zu der PC-Revolution der 80er Jahre, dem ersten Internet-
Boom in den Neunzigern bis zu der heutigen Welt der Start-ups, die alle Branchen 
der Wirtschaft durcheinanderwirbeln. Die beiden kapitalkräftigsten Firmen der 
Welt, Apple und Alphabet/Google, sitzen im Silicon Valley, und wenn Kalifornien 
ein autonomer Staat wäre, dann wäre es dank der Computer- und Internetindustrie 

Wer vor Digitalisierung zittert, zittert zu Recht.
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Die VUCA-Welt

Wir alle leben also schon in der neuen Welt. Vielleicht haben Sie schon einmal das 
vierbuchstabige Akronym gehört, mit dem diese Welt beschrieben wird: VUCA. 
Das steht für die englischen Begriffe volatility, uncertainty, complexity und ambigui-
ty – »Volatilität, Unsicherheit, Komplexität und Ambiguität«. 

■■ Volatilität: Die Welt wandelt sich ständig, noch während wir uns auf sie ein-
zustellen versuchen. Das betrifft nicht nur die Börsenkurse: Firmen entstehen 
und verschwinden genauso schnell wieder. Google ist erst 20 Jahre alt, Facebook 
14 und Uber neun Jahre – aber sie haben die Branchen, in denen sie operieren, 
revolutioniert oder ganz neue Geschäftsfelder eröffnet. 

■■ Unsicherheit: Keines unserer Urteile ist endgültig, wir müssen die »Wahr-
heit« ständig neu entdecken. Weil die Welt so volatil ist, ist sie auch weniger 
vorhersagbar. Unternehmen können keine Fünfjahrespläne aufstellen und wie 
schwerfällige Tanker operieren, sie müssen jederzeit schnell und flexibel auf ver-
änderte Bedingungen reagieren können. 

■■ Komplexität: In der digitalen Wirtschaft sind die Zusammenhänge so vielfältig, 
dass niemand sie komplett verstehen kann. Wer es gewohnt ist, sich erst einmal 
vollständig zu informieren, bevor er eine Entscheidung trifft, muss umlernen: 
Unsere Informationen sind stets unvollständig, trotzdem müssen wir jeden Tag 
Entscheidungen treffen. 

■■ Ambiguität: In einer volatilen, unsicheren und komplexen Welt ist es auch zu-
nehmend schwierig, die Dinge zu bewerten. In der Welt des Kalten Kriegs gab es 
klare Fronten, Gut und Böse (je nach politischer Verortung), richtig und falsch. 
Heute stürzen täglich neue Phänomene auf uns ein, auf die wir reagieren müssen: 
Ist die »Sharing Economy« von Airbnb und Uber gut, weil sie dem Verbraucher 
neue Möglichkeiten eröffnet, oder ist sie schlecht, weil sie die Mitarbeiter der 
alten Wirtschaft in ihrer Existenz bedroht? Das Urteil fällt schwer, weil wir nicht 
immer auf Erfahrungen zurückgreifen können und einfach noch nicht wissen, 
wie sich die Dinge entwickeln werden.

die fünftgrößte Wirtschaftsmacht der Welt. All diese Innovation geschieht nicht nach 
einem Masterplan, sondern chaotisch und schnell. Auch die erfahrensten Investoren 
können die Entwicklungen und Erfolgspotenziale nur selten einschätzen, auf ein 
erfolgreiches Start-up kommen zehn gescheiterte. 

Silicon Valley mag uns immer einen Schritt voraus sein – aber es ist längst kein 
exotisches Neuland mehr. Die digitale Veränderung hat auf die ganze Welt überge-
griffen. Und sie hat Folgen für jeden von uns: Nach einer Analyse der Ing-Diba 
sind 18 Millionen der 30,9 Millionen Arbeitsplätze in Deutschland, also über die 
Hälfte, von der Digitalisierung bedroht. Dabei geht es nicht nur um Fabrikarbeiter, 
sondern um Bürokräfte, Sachbearbeiter und teilweise sogar Akademiker wie An-
wälte, Notare und Ärzte. Grob kann man sagen: Alle Routinetätigkeiten bieten 
sich dafür an, von künstlicher Intelligenz und Robotern übernommen zu werden.
 

Anteil der gefährdeten Arbeitsplätze in verschiedenen Berufsklassen in %

18 Mio. Arbeitsplätze sind laut 

einer Studie gefährdet.

Quelle: Ing-DiBa, 2015

»Jetzt Hand aufs Herz, die größte Herausforderung für Unternehmen in Bezug auf den digitalen Wandel 
wird sein oder ist, dass Sie die Mitarbeiter dazu bekommen, die digitale Transformation einzuleiten  
und zu unterstützen. Gleichfalls muss diesen Mitarbeitern klar sein, dass es gerade ihre Jobs sind, die  
dabei draufgehen werden. Denn die Jobs in einer digitalen Zukunft werden wahrscheinlich nicht mehr  
die ihrigen sein.« Prof. Dr. Niels Van Quaquebeke

»Die besondere Herausforderung für den Mittelstand bei der digitalen Transformation ist es, die Fachkräfte 
in den Mittelstand hineinzubekommen. Es gibt so viele attraktive Großunternehmen, Start-ups und so 
weiter, die genau die gleichen Personen versuchen an sich zu ziehen. Und da ist es schwierig, als kleineres 
mittelständisches Unternehmen dort in diesem Wettbewerb zu bestehen.« Dr. Christian Böing

Die Geschichte 
von VUCA

Der Begriff VUCA wurde in 
den Neunzigerjahren am 
United States Army War 
College (USAWC) in Carlisle, 
Pennsylvania geprägt. Mit 
den vier Schlagwörtern 
beschrieben die militäri-
schen Denker die neuen 
strategischen Verhältnisse 
in der Welt nach dem Ende 
des Kalten Krieges. 
Bestätigt wurden sie auf 
schreckliche Weise durch 
den Terroranschlag vom 11. 
September 2001. Danach 
griffen auch Management-
Theoretiker den Begriff auf, 
um die neuen Verhältnisse 
in der Wirtschaftswelt zu 
beschreiben. 

18 Mio. 86 % 
Bürokräfte  

und verwandte 
Berufe

85 % 
Hilfsarbeits- 

berufe

69 % 
Anlagen- und� 
Maschinen-
bediener,� 

Montageberufe

68 % 
Dienstleistungs- 
und Verkaufs-

berufe

64 % 
Facharbeiter in 
Landwirtschaft, 
Forstwirtschaft 
und Fischerei

63 % 
Handwerks- 

und verwandte 
Berufe

51 % 
Technische und 
gleichrangige 

nicht technische 
Berufe

12 % 
Akademische� 

Berufe

11 % 
Führungskräfte
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Beispiel Einzelhandel: dessen Krise ist schon jetzt offensichtlich. Online-Händler, 
allen voran Amazon, haben das Einkaufsverhalten der Menschen verändert, Ein-
kaufszentren verwaisen. Kurze Lunte, großer Knall.

Beispiel Transportwesen: Auch wenn die Medien voll mit Berichten über auto-
nome Fahrzeuge sind, ist das noch Zukunftsmusik. Im Moment profitieren Spe-
diteure vom Online-Shopping-Boom, auch der Personentransport wächst durch 
Dienste wie Uber. Aber wenn die technischen Visionen vom autonomen Fahren 
Wirklichkeit werden, sind plötzlich Millionen von Arbeitsplätzen in Gefahr. Lange 
Lunte, großer Knall.

Und dass die Öl- und Gasindustrie von der Digitalisierung wenig zu befürchten 
hat, wird ein schwacher Trost für sie sein – ihre Existenz ist bedroht durch die 
Endlichkeit der Ressourcen und das Umschwenken vieler Volkswirtschaften auf 
erneuerbare Industrien. 

Schauen wir uns jeden einzelnen Wertschöpfungsprozess in einer Organisation 
an, erkennen wir auch dort starke Veränderungen. Beispiel Innovation und Fi-
nanzierung: Plattformen wie Kickstarter haben die Finanzierung neuer Ideen 

Für Unternehmen ist diese VUCA-Welt eine Chance und zugleich auch ein großes 
Risiko. Europa kann im Zuge der digitalen Transformation entweder einen ge-
waltigen Zusatz an Bruttowertschöpfung erzielen oder einen hohen Verlust erleiden. 
Das gilt auch für jedes einzelne Unternehmen. Es hängt von uns selber ab, ob 
wir diese Wachstumschancen nutzen oder ob unsere Unternehmen dramatisch an 
Kraft und damit auch an Bedeutung verlieren. 

Welche Branchen sind davon betroffen? Eine Studie der Beratungsfirmen Heads! 
und Deloitte Digital hat analysiert, welche Auswirkungen die digitale Transforma-
tion auf unterschiedliche Branchen hat. Die Felder dieser Matrix zeigen Intensität 
und Zeitpunkt des Wandels. Die horizontale Achse ist die Zeitachse – je weiter 
rechts eine Branche liegt, umso später betrifft sie der Wandel. Die vertikale Achse 
zeigt, welcher Prozentsatz des bestehenden Geschäfts von der Veränderung betrof-
fen ist. Die Grafik beschreibt also, wie groß der »Knall« ist und wie lang die Lunte 
ist, die an dieser »Bombe« brennt.

Die unteren beiden Felder erwarten eine relativ kleine Veränderung – also wenig 
Auswirkungen auf das tatsächliche Geschäft. In den beiden oberen Quadranten 
reicht die Veränderung weiter.

Die beiden linken Quadranten haben eine kurze Lunte, sie sind schon jetzt be-
troffen. Die beiden rechten haben noch ein paar Jahre Zeit zur Vorbereitung.

»Die besondere Herausforderung der Digitalisierung liegt darin, dass man sich nicht mehr auf seine  
alten Kernkompetenzen zurückziehen und verlassen kann, sondern, dass die Fähigkeiten, die man für 
Digitalisierung braucht, tatsächlich orthogonal zu den alteingesessenen Geschäften sind.« Timm Richter

»Digitale Transformation bedeutet für Unternehmen, dass sie zu Technologieunternehmen werden müssen. 
Nur solche Unternehmen können in Zukunft erfolgreich sein. Ein gutes Beispiel ist Klöckner, die einen 
Online-Handel für Stahl gebaut haben, oder N26, die den Bankensektor aufmischen.« Miriam Wohlfarth 

€€

Einzelhandel: Kurze Lunte,  

großer Knall

Quelle: Heads! und Deloitte. Digital, 2015 
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Es beginnt mit der digitalen Strategie, in der beschlossen und kommuni-
ziert wird, was innerhalb der digitalen Transformation notwendig ist – und 
was eben auch nicht. 

Als Nächstes geht es um die digitalen Kundenbeziehungen. Wie erreicht 
man die Kunden eigentlich im digitalen Zeitalter? 

Der dritte Bereich betrifft die eigentlichen Produkte und Dienstleistungen, 
die in Zukunft digital angeboten werden sollen. 

Schließlich muss die Frage beantwortet werden, welche Prozesse eigentlich 
digitalisiert werden müssen, um möglichst wenig Medienbrüche zu haben. 
Gleichzeitig geht es hier aber auch darum, diese Vorgänge so zu optimieren, 
dass man – wie im Silicon Valley üblich – idealerweise 10-mal so schnell 
handeln kann wie vorher. 

Beispiel für Prozessoptimierung: Reparatur im Kundendienst
Für ein mittelständisches Unternehmen sollte der Reparaturprozess eines Produkts 
beschleunigt werden. Der klassische Prozess brauchte 20 Tage: Der Kunde sandte 
das defekte Gerät ein, der Fehler wurde analysiert, die Reparatur freigegeben und 
durchgeführt, dann wurde das Gerät zurück an den Kunden geschickt.

Wie lässt sich dieser Prozess radikal beschleunigen? Nur indem man ihn radikal 
neu erfindet. Heute geht schon dann, wenn der Kunde sein Gerät eingeschickt 
hat, ein neues Gerät auf den Weg zu ihm. So hat er innerhalb von zwei Tagen eine 
Lösung für sein Problem. Und erst danach wird geschaut, wer verantwortlich ist 
für den Fehler und wer zahlt. Dieser Prozess erfordert ein Umdenken im Verhält-
nis des Unternehmens zum Kunden. Die Standardannahme ist nicht Misstrauen 
(»Stimmt denn das überhaupt, was er sagt?«), sondern Vertrauen (»Unser Produkt 
hat versagt, wir wollen ihm so schnell wie möglich helfen!«). Damit mag man im 
Einzelfall falschliegen – aber der Lohn für ein solches Vorgehen ist eine erheblich 
höhere Kundenzufriedenheit.

Das nächste Segment im Rad ist die soziale Kollaboration. Wie kann 
man in der internen Kommunikation Plattformen nutzen, die ähnlich 
funktionieren wie Xing oder Facebook – nur im geschützten Bereich? 
Solche Plattformen bieten Anbieter wie Microsoft oder IBM an. Ähnlich 
wie in den sozialen Netzen kommunizieren dort die Mitarbeiter eines 
Unternehmens, diskutieren Ideen und teilen ihr Wissen.

per Crowdfunding etabliert. Und dabei geht es längst nicht mehr nur um kleine 
Garagenprojekte – Projekte aus dem Bereich der Consumer-Elektronik oder Com-
puterspiele haben auf diese Weise achtstellige Beträge einsammeln können. Bei-
spiel Logistik und Vertrieb: Apps wie MyTaxi verändern nicht nur die Erfahrung 
der Taxi-Kunden, sondern revolutionieren die gesamte Branche. Und diese Ver-
änderungen können auf andere Logistikprozesse, übertragen werden – Uber strebt 
dies bereits an. Die Plattform wird dann nicht mehr nur für die Beförderung von 
Personen eingesetzt, sondern für den selbst organisierten Transport von allen mög-
lichen Gütern. 

Technische Innovationen wie der 3D-Druck bergen auch die Chance, Produk-
tionen aus dem Ausland wieder zurück an den Standort Deutschland zu holen. 
Denn automatisierte Fertigungsstraßen, die Objekte einscannen und passend 
wieder ausdrucken, sind sehr schnell in der Lage, Dinge vor Ort zu produzieren. 
Adidas druckt schon per 3D-Drucker im Laden individuell angepasste Sohlen für 
Laufschuhe, und Airbus produziert auf diese Weise Turbinenteile. 

Und nicht zuletzt ist die ZEIT Akademie ein Beispiel dafür, wie technische Neue-
rungen zu neuen Geschäftsmodellen führen, hier im Bereich Weiterbildung. 

Um zu zeigen, wie in der digitalen Transformation eben nicht nur alte Geschäfts-
modelle und bestehende Prozesse auf digitale Kanäle angewandt werden, sondern 
ein viel tiefgreifenderer Wandel stattfindet, habe ich mit Kollegen das Rad der 
digitalen Transformation entwickelt. In diesem Rad finden sich acht Hand-
lungsfelder. Diese Handlungsfelder sind alle gleichermaßen daran beteiligt, eine 
Organisation ins digitale Zeitalter zu führen. 

Rad der digitalen Transformation

Kickstar ter

Die Plattform Kickstarter 
dient dazu, Unternehmen 
und Geldgeber durch 
sogenanntes Crowdfunding 
zusammenzubringen. Der 
Kapitalsucher stellt sein 
Projekt vor (für dessen 
Funktionieren Kickstarter 
keine Garantie übernimmt) 
und gibt ein Finanzierungs-
ziel an, das er in einem 
gewissen Zeitrahmen 
erreichen will. Jedermann 
kann nun das Projekt mit 
Beträgen ab einem Dollar 
fördern – fällig werden die 
Beiträge aber nur, wenn das 
Finanzierungsziel erreicht 
wird. Die Projekte reichen 
von einer Amateurband, die 
eine CD einspielen will, bis 
zu neuen Smartphones für 
den Massenmarkt. Teilweise 
haben über 100.000 
Menschen die Projekte 
gefördert, das größte 
Volumen (über 20 Mio. 
Dollar) erreichte die 
Smartwatch Pebble.
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■■ Offenheit: Firmen, denen es gelingt, sich auf das VUCA-Umfeld einzustellen, 
zeichnen sich auch dadurch aus, dass sie – beziehungsweise ihre Führungskräfte –  
loslassen und zulassen können. Das heißt, sie sind offen für Neues, für Experi-
mente, und fürchten nicht den Kontrollverlust. Sie horten kein Herrschaftswis-
sen. Und sie geben den Mitarbeitern Freiraum und setzen auf selbst organisierte 
Zusammenarbeit und eine stärkere Eigenverantwortung. Offenheit gilt auch 
gegenüber Partnern: Die meisten und besten Ideen kommen laut einer Studie 
von IBM eben nicht aus der eigenen Produktentwicklung, sondern eher von 
Kunden oder Lieferanten, die täglich mit dem Produkt in Berührung kommen.

■■ Partizipation: Eng mit dem Prinzip Offenheit verknüpft ist das Prinzip Parti- 
zipation. Denn Offenheit führt unter anderem dazu, dass Entscheidungen nicht 
mehr einem kleinen Kreis von Führungskräften vorbehalten sind, sondern – in 
unterschiedlichen Graden – unter Einbeziehung der Mitarbeiter gefällt werden. 
Das konkret umzusetzen ist für viele Chefs ein Problem. Deshalb gibt es er-
probte Methoden, solche Partizipation im Unternehmen zu üben: etwa eintägige 
»Open Space«-Seminare, bei denen jeder Diskussionsbeitrag gleichberechtigt ist, 
oder mehrtägige »Barcamps«, bei denen sich vernetzte Teams zur Umsetzung 
konkreter Projekte zusammenfinden.

■■ Agilität: Agilität bedeutet, Zwischenstände, zum Beispiel bei der Produktent-
wicklung oder bei der Weiterentwicklung der Organisation, regelmäßig vorzu-
stellen, zu bewerten und den eingeschlagenen Weg dank schnellen Feedbacks 
fortlaufend zu korrigieren. Agil zu handeln kann folglich auch bedeuten, einmal 
getroffene Entscheidungen wieder zurücknehmen zu müssen. Firmen, die sich 
an die VUCA-Welt angepasst haben, fördern Agilität auf allen Ebenen nicht 
zuletzt dadurch, dass sie auf Autonomie setzen. Denn wenn Mitarbeiter an der 
Basis selbst entscheiden dürfen, reagiert das Unternehmen schneller und passt 
sich an veränderte Umfeldbedingungen und Kundenbedürfnisse an. 

Es folgt das Thema Digital Mindset. Das heißt, dass möglichst jeder Mit-
arbeiter im Unternehmen eine positive Einstellung zu der Veränderung hat, 
dass die Organisation über alle digitalen Kompetenzen verfügt und jeder 
verstanden hat, welches Potenzial die Transformation für seine oder ihre 
eigene Arbeit hat. Je nach Aufgabe kann dieses Mindset durch Methoden-
kenntnisse wie Design Thinking oder Agilität gefördert werden oder da-
durch, dass man neue Fachkenntnisse etwa im Online-Marketing oder bei 
Big Data erwirbt. 

Der nächste Bereich ist das Thema Digital Transformation Management. 
Wie setze ich eigentlich ein Change-Programm auf, und wie verankere ich 
die digitale Transformation in meiner Organisation? Darüber werden Sie 
in der dritten Lektion noch einiges lernen.

Der wichtigste Bereich ist Digital Leadership. Also die Frage: Wie führe 
ich meine Organisation eigentlich in der digitalen Zukunft? Digital Lea-
dership heißt, in der VUCA-Welt erfolgreich zu führen, mit Persönlichkeit 
und an diese Welt angepassten Methoden. Wir müssen umdenken und uns 
auf neue Erfolgsfaktoren konzentrieren. Wir müssen in der Veränderung 
auch die Chancen sehen und sie nutzen. Notwendig ist ein smarter, orga-
nisierter Transfer von einer hierarchisch geprägten Organisationsstruktur 
und einer damit einhergehenden Führungskultur in eine vernetzte Struk-
tur. Die nötigen Erfolgsfaktoren dafür lauten: Vernetzung, Offenheit, Par-
tizipation und Agilität. Ich habe dafür das Kürzel VOPA entwickelt.

Das VOPA-Modell

Diese vier Begriffe liefern eine sehr gute Grundlage, ein digitales Mindset zu ent-
wickeln und sich mit den Herausforderungen und Fragen der VUCA-Welt aus-
einanderzusetzen. Es hilft dabei, Antworten auf wichtige Fragen zu finden:

■■ Vernetzung: Erfolgreiche Firmen sind heute solche, die sich vernetzen. Das 
heißt: Sie treten bewusst mit anderen in Dialog und bauen Kontakte aus, und 
zwar auch ohne stets eine sofortige Absicht damit zu verfolgen. Auch intern 
legen erfolgreiche digitale Firmen großen Wert auf Vernetzung. Sie schaffen ent-
sprechende Strukturen und setzen auf Technologien, die es ihren Mitarbeitern 
ermöglichen, in engem Austausch zusammenzuarbeiten, über hierarchische, Ab-
teilungs- und auch räumliche Grenzen hinweg.

Die digitale  
Tranformation managen

Im Digital Leadership spielt die 

Vernetzung eine wichtige Rolle.

»Mein Tipp für das Management einer digitalen Organisation ist 
es, die Stärken der Mitarbeiter zu erkennen und auszubauen, nur 
dann sind sie richtig gut, in dem was sie tun. Es bringt nicht 
wirklich was, wenn jemand kein Excel kann, ihn dazu zu bringen, 
dass er das immer tut und besser kann, das wird er nie.« Miriam 

Wohlfarth 
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Geschäftsmodell, und die Strategie hieß ganz häufig »mehr vom Selben« – also 
mehr Produktionsstätten, mehr Vertriebsbüros, Expansion in neue Länder oder 
vielleicht Ausweitung von Produktlinien. Nur selten musste das gesamte Geschäfts-
modell hinterfragt oder gar ein ganz neues Modell erfunden werden.

Und um genau das zu lernen, gibt es ein Tool namens Business Model Canvas von 
Alexander Osterwalder. Es hilft dabei, das eigene Geschäftsmodell zu verstehen 
und Veränderungen zu simulieren. Die »Leinwand« besteht aus neun Feldern. Auf 
der rechten Seite legt man die Kundensegmente fest, die man adressieren möchte, 
und über welche Kanäle diese Kundenbeziehungen gestaltet werden. In der Mitte 
stehen die Werteangebote, also welchen Nutzen man für diese Segmente stiften 
kann. Auf der linken Seite findet sich die Ressourcenseite, sprich, welche Schlüssel-
aktivitäten brauche ich eigentlich, um diese Einnahmen zu generieren, welche 
Ressourcen brauche ich dafür und welche Partner für Dinge, die ich nicht selber 
machen möchte. Die untere Etage bilden die Finanzen – links die Kostenstruk-
turen, rechts die Einnahmen. 

Geschäftsmodelle in der VUCA-Welt 

Zunächst einmal bedeutet VUCA, dass bestehende Geschäftsmodelle zerschlagen 
werden. Im Silicon Valley spricht man immer dann von disruption, wenn die digi-
tale Transformation über einen Markt hereinbricht und dabei kein Stein auf dem 
anderen bleibt. Jede Branche, deren Geschäftsmodelle im Prinzip voll digitalisierbar 
sind, wird das in den nächsten Jahren zu spüren bekommen, etwa Banken oder 
Versicherungen. In diesem Prozess wird die Effizienz radikal gesteigert, es werden 
aber auch die Grenzen zwischen Branchen verschoben.

Es ist praktisch unmöglich, die Zahl der neuen digitalen Geschäftsmodelle exakt 
zu bestimmen. 15.000 verschiedene Modelle weltweit zählt das Fraunhofer Institut 
für Arbeitswirtschaft und Organisation gerade. 

Die Beispiele zeigen auch, dass die Abgrenzung zu herkömmlichen Geschäfts-
modellen nicht so einfach ist – sie hängt nicht allein am Produkt oder der Bereitstel-
lung, sondern kommt in vielen Schattierungen daher. Und es gibt ein Kontinuum 
zwischen voll analog und voll digital. Vom bloßen Online-Verkauf über digitale 
Technologien nutzende Modelle wie Smart-Home-Anbieter bis hin zu Geschäfts-
modellen, die in der analogen Welt nicht denkbar waren.

Die Vorreiter auf dem Gebiet erfolgreicher digitaler Geschäftsmodelle sind die 
GAFAs – also Google, Amazon, Facebook und Apple. Sie richten sich radikal am 
Kundennutzen aus, sie versuchen, so viel wie möglich in Echtzeit zu lösen, egal ob es 
um dynamische Preise geht oder um datenbasierte Logistikangebote. Sie versuchen, 
immer nah am Kunden zu sein, über das Handy oder zum Beispiel über sprach-
gesteuerte künstliche Intelligenzen wie Siri oder Alexa. Der Kunde entscheidet, 
wann, wie und womit er die Dienste in Anspruch nimmt, und wird häufig bereits 
in den Erstellungsprozess von neuen Produkten und Dienstleistungen einbezogen. 
Dieses Entstehen neuer Geschäftsmodelle stellt viele etablierte Manager vor 
große Herausforderungen. Denn viele kennen eigentlich nur ihr bisheriges 

Die digitale  
Tranformation managenFünf Muster- 

Geschäf tsmodel le 
für den Mittelstand

1. Gerätezentrierte 
Geschäftsmodelle 

Physische Produkte ver- 
wenden Daten, um Kunden- 
nutzen zu generieren (z. B. 
Smart Metering, fitbit)

2. Physische Produkte 
digitalisieren 

Physische Produkte über- 
mitteln Nutzenfunktion auf 
digitale Weise (z. B. ebook, 
MP3-Musikplattformen)

3. Datenanalyse 

Kontextspezifische Daten- 
kombinationen ergeben  
Kundennutzen (z.B. 
Daten-Management für 
Straßenverkehrssysteme, 
Prozessanalyse in Kontext 
»Industrie 4.0«)

4. Datenhandel 

Gesammelten Daten werden 
an Dritte veräußert (z. B. 
Mobilfunkbetreiber verkaufen 
Benutzerinformationen an 
Anbieter für Telematik, 
Verkehrsinformationen)

5. »Everything-as-a-Service« 

z. B. Verkauf von internen 
Diensten und Prozesskom-
petenzen an externe 
Unternehmen über Cloud-  
Computing-Technologien

Quelle: Fraunhofer IAO, 2017

»Für ein Unternehmen bedeutet die digitale Transformation,  
dass sich vieles ändern wird. Genau das findet sich ja im Wort 
disruption. Das heißt, durch die digitale Technologie und digitale 
Möglichkeiten werden eigentlich alle Industrien komplett neu 
geschrieben.« Frank Thelen

Quelle: Alexander Osterwalder und Yves Pigneur, 2010
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 �Die Digitalisierung hat dazu geführt, dass wir alle in einer VUCA-Welt leben, 
die geprägt ist durch Volatilität, Unsicherheit, Komplexität und Ambiguität. 

 �Alle Branchen werden von der Veränderung betroffen sein – die einen 
früher, die anderen später, die einen mehr, die anderen weniger.

 �Digitale Transformation ist die Aufgabe jedes Unternehmens. Die Ver-
änderung bezieht sich auf Kundenbeziehungen, Produkte, Dienstleistungen 
und Prozesse. 

 �Um die Veränderungen zu meistern, sind ein digitales Mindset und digitale 
Führung gefragt. Mit VOPA (Vernetzung, Offenheit, Partizipation, Agilität) 
lassen sich die Kompetenzen eines Digital Leaders beschreiben.

 �Alle herkömmlichen Geschäftsmodelle sind in der VUCA-Welt bedroht. 
Aber jede Organisation, auch im Mittelstand, kann neue, zukunftsfähige 
digitale Geschäftsmodelle entwickeln.

Auf den Punkt

Lektion 1 Die digitale  
Tranformation managenDas Schema, das jeder kostenlos unter der Creative-Commons-Lizenz nutzen kann, 

ist gedacht als ein Hilfsmittel, um sich über das eigene Geschäft klar zu werden. 
Man kann es groß ausdrucken und dann in einer kreativen Sitzung mit Filzmarkern 
ausfüllen oder mit Post-its bekleben. Beispiel: Wenn Sie für Ihr Unternehmen eine 
App entwickeln wollen, dann denken Sie nicht nur an die Erstellung der Technik, 
sondern prüfen Sie, ob sie nicht auch weitere Komponenten des Geschäftsmodells 
berührt, wie die Vermarktung der App im AppStore oder den Kundendienst. Ein 
gelungenes Beispiel ist der Skihersteller Rossignol: Der programmierte eine App, 
die Skifahrer untereinander verbindet und zugleich Daten zum individuellen Fahr-
verhalten erfasst. So lernt das Unternehmen ganz viel darüber, welcher Kunde wel-
che Ski-Produkte wo und wie nutzt. Mit diesem Wissen kann Rossignol nicht nur 
seine Produkte gezielter entwickeln, sondern auch Produktempfehlungen besser 
auf die Fähigkeiten und Bedürfnisse der einzelnen Skifahrer anpassen und diese 
an sich binden. 

Wie unsere Gesellschaft sich auf diese neue Stufe der Rationalisierung einstellen 
wird, ist eine der wichtigsten Zukunftsfragen. Für Unternehmer bedeutet es: Füh-
ren Sie Ihr Unternehmen in die VUCA-Zukunft mit mehr VOPA – also Vernet-
zung, Offenheit, Partizipation und Agilität. Überprüfen Sie die eben vorgestellten 
acht Handlungsfelder der digitalen Transformation. Wo stehen Sie? Und denken 
Sie mit der Business Model Canvas nicht nur in bestehenden, sondern auch in 
möglichen neuen Geschäftsmodellen, und leiten Sie ab, was es für Sie heißt.

Der Skihersteller Rossignol  

lernt durch die Nutzung der 

Kundendaten.

Rossignol
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LebenslaufLebenslauf

Dr. Christian Böing ist als 
Vorstandsvorsitzender der 
Strato AG verantwortlich für 
einen weltweit agierenden 
Hosting-Anbieter. Er hat 
zudem jahrelange Erfahrung  
in der Beratung von Groß-
unternehmen gesammelt  
und war für verschiedene 
IT-Unternehmen und Internet-
dienstanbieter tätig.

Timm Richter hat langjährige 
Erfahrung als Führungskraft in 
digitalen Unternehmen, 
beispielsweise als Vorstands-
mitglied und CPO (Chief 
Product Officer) bei dem 
digitalen Karrierenetzwerk 
Xing. Heute arbeitet er als 
Geschäftsführer der Neo 
Culture GmbH und beschäftigt 
sich dort mit dem Thema 
Wertewandel in Unternehmen.

Nikolaus Röttger ist Journalist 
und Chefredakteur. Als 
Digitalexperte und Fachmann 
für die Start-up-Szene hat er 
die »Wired Germany« auf-
gebaut, leitete die Redaktion 
von gruenderszene.de und 
gründete das Magazin 
»Business Punk«.

Frank Thelen ist als Gründer 
und Geschäftsführer von 
Freigeist Capital GmbH einer 
der bekanntesten Investoren 
Deutschlands. Er investierte 
überwiegend in digitale 
Start-ups wie MyTaxi, kaufDA 
oder Wunderlist. Frank Thelen 
ist Experte für Innovation, 
digitale Führung und Unter-
nehmensgründungen.

Dr. Willms Buhse ist Berater 
für digitale Transformations-
prozesse. Als Gründer und 
Geschäftsführer der Bera-
tungsfirma doubleYUU steht 
er Führungskräften bei den 
Herausforderungen der 
Digitalisierung zur Seite. Er ist 
zudem Autor und Redner zum 
Thema Digital Leadership.

Miriam Wohlfarth ist Gründe
rin und Geschäftsführerin der 
RatePAY GmbH. Mit über 18 
Jahren Erfahrung im Online-
Payment ist Miriam Wohlfarth 
als Unternehmerin, Referentin 
und Mentorin in der euro-
päischen Start-up- und 
Payment-Welt bekannt.

Matthias Schranner ist Spezia-
list, wenn es um das Führen 
schwieriger Verhandlungen 
geht. Er wurde bei der Polizei 
ausgebildet und hat dort 
verschiedene Stationen 
durchlaufen, wie die Drogen-
fahndung oder das Verhand-
lungskommando. Heute leitet  
er das Schranner Negotiation 
Institute, das weltweit Füh-
rungskräfte bei schwierigen 
Verhandlungen berät und 
ausbildet.

Prof. Dr. Niels Van  
Quaquebeke ist Professor für 
Leadership und Organizational 
Behavior an der Kühne 
Logistics University (KLU). 
Darüber hinaus ist er Head of 
Management Department der 
KLU und berät Firmen in Bezug 
auf Fragen der Führung im 
digitalen Wandel.
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Um die Innovationsschlacht der digitalen Transformation gewinnen zu können, brauchen 
Firmen nicht nur die passenden Produkte. Neue Technologien, Produkte und Prozesse 
erfordern auch neue Kompetenzen in der Führungsebene. Denn radikale Innovationen 
nehmen dem Geschäft die langfristige Planbarkeit. Agilität ist gefragt, um der stetigen 
Veränderung Herr zu werden. Kurz – Entscheider müssen Digital Leader werden.

Lernen Sie in dem ZEIT Akademie-Seminar die Rolle von Führungskräften in der digitalen 
Transformation kennen. Renommierte Dozenten führen durch die sechs Lektionen und 
Experten aus Wissenschaft und Praxis geben Tipps und Einblicke in ihre Führungspraxis.

© ZEIT Akademie GmbH, Hamburg
Nützlich: Experten geben Tipps und 
Tricks für Ihren berufl ichen Alltag 

Praxisnah: Führungskräfte geben 
in Interviews Einblicke in digitale 
Führungspraxis

Kurzweilig: Renommierte Dozenten 
führen mit anschaulichen Grafi ken und 
Beispielen durch das Seminar 

Inhalt Business-Seminar 
6 Lektionen: Online • Buch

Lektion 1: Die digitale Transformation managen 
Ein Überblick

Lektion 2: Die Kernkompetenzen des Digital Leaders 
Die Rolle der Führungskraft

Lektion 3: Von der analogen zur digitalen Organisation
Change-Prozesse und Kulturwandel

Lektion 4: Verhandeln im digitalen Zeitalter 
 Tools, Prinzipien, Fehler

Lektion 5: Agile Management-Methoden
Führung mithilfe neuer Werkzeuge

Lektion 6: Trends und Entwicklungen 
 Ein Blick in die Zukunft
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DIGITAL LEADERSHIP
FÜHREN IN ZEITEN 

DES DIGITALEN WANDELS

In Zusammenarbeit mit




