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Die Digitalisierung der Gesellschaft ist nicht umkehrbar. Vermutlich stecken wir mit-
ten in einem der umfassendsten Transformationsprozesse, den die Menschheit je erlebt
hat. Benétigte das Telefon noch 75 Jahre bis es 100 Mio. Nutzer fiir sich beanspruchen
konnte, so brauchte Instagram dafiir nur 1,4 Jahre (Yogeshwar 2017). Noch nie hat es
einen Wandel gegeben, der sich mit einer solchen Geschwindigkeit vollzog und zugleich
weltweit alle Bereiche der Gesellschaften umfasste.

Die Kulturbetriebe bleiben davon natiirlich nicht unberiihrt. Das Smartphone hat in
nur zehn Jahren im Schulterschluss mit den Social Media die Kommunikation verdndert.
An die Stelle von Pressemitteilungen an Multiplikatoren wie Presse und Fernsehen treten
vermehrt Kommunikationsangebote direkt an die Besucher, die Partizipation bzw. Enga-
gement und Customer Integration erméglichen (Kleinaltenkamp et al. 2013). Kénnen wir

H. Simon (BX)
Universitit Koln, Koln, Deutschland
E-Mail: simon@pausanio.com

© Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH, ein Teil von Springer Nature 2019 79
L. Pslimann und C. Herrmann (Hrsg.), Der digitale Kulturbetrieb,
https://doi.org/10.1007/978-3-658-24030-1_4


mailto:simon@pausanio.com
https://doi.org/10.1007/978-3-658-24030-l_4

80 H. Simon

bereits die Verdnderungen in den Kommunikationsabteilungen der Kulturbetriebe sehen,
so stehen diese bei vielen Trends erst noch bevor. Erste Anwendungen mit Augmen-
ted und Virtual Reality (AR/VR) zeigen das umwilzende Vermittlungspotenzial dieser
Technologie, indem sie in der Lage ist, etwas zu zeigen, was nicht mehr oder auch noch
nicht ist. Eine der ersten Anwendungen in deutschen Kulturbetrieben wurde 2014 vom
Industriemuseum St. Antony in Oberhausen zusammen mit der Firma Pausanio GmbH
& Co. KG realisiert (0. V. 2015a). Heut finden sich vielfaltige Anwendungen im Kultur-
sektor. Man muss kein Prophet sein, um zu wissen, dass diese Technologie nicht nur die
Spieleindustrie und Medizin verdndern wird, sondern auch die Vermittlung und For-
schung von historischen Themen (o. V. 2015b). Durch die Erfolge von Big Data bei der
Analyse der Panama Papers haben auch Historiker den Mehrwert von algorithmischen
Analysen von Massendaten erkannt und beginnen Repositorien und gesamte Archive
digital zur Verfiigung zu stellen (Welchering und Kloiber 2017). Chatbots und Machine
Learning stehen gerade am Beginn und werden die personalisierte Ansprache und Kom-
munikation auf allen Ebenen (Information, Tourismus, Lehre etc.) in den nichsten Jah-
ren verandern.

Die Herausforderung der digitalen Transformation liegt nicht darin, dass der Wan-
del kommt. Denn dies ist ldngst entschieden. Die Herausforderung liegt darin, dass
wir uns in eine Welt verindern, von der wir heute nicht wissen, wie sie bereits in zehn
Jahren aussehen wird. In dieser Radikalitit ist dies neu. Alle Bereiche der Gesellschaft
sind daher aufgefordert, ihre Prozesse, Produkte und Dienstleistungen digital zu trans-
formieren. Da es vielfach keine Vorbilder gibt, miissen diese neu erfunden, in diesem
Falle innoviert werden. Wenn die Gesellschaften und ihre Organisationen den digitalen
Wandel konstruktiv gestalten wollen, wird von ihnen eine hohe Innovationskraft ver-
langt. Diese ist den Organisationen aber nur sehr selten eingeschrieben und viel weniger
haben sie dies gelernt.

Kulturbetriebe sind vielfach hierarchisch organisiert und vor allem in Deutsch-
land an die Interessen der Kommunen, Linder oder des Bundes gebunden. Freiriume
fir Prozessinnovationen sind dort kaum moglich und Produkt- und Dienstleistungs-
innovationen nur selten gewiinscht. Hinzu kommt, dass Erinnerungsinstitutionen
wie Museen, Archive und Bibliotheken aufgrund ihrer zentralen Aufgaben wie dem
Bewahren und Sammeln stark konservativ ausgerichtet sind. Die Vermittlung, die viel-
fach aber unterfinanziert oder stark unterreprisentiert ist, erscheint hier als der ein-
zige Freiraum fiir Innovationen. Im Unterschied zu Unternchmen fillt es daher
Kulturbetrieben besonders schwer, eine Innovationskultur zu etablieren, die iiberhaupt
erst die Grundlage bietet, die digitale Transformation aktiv zu gestalten.

Bevor wir diese These weiterverfolgen und ihre Konsequenzen fiir die digitale Trans-
formation in den Kulturbetrieben aufzeigen, miissen wir kldren, was wir mit Innovation
und Innovationskultur meinen. Denn schnell sind Kuratoren und Wissenschaftler ver-
sucht, ihre Arbeit als innovativ zu bezeichnen. Sie folgen damit aber einer inflationdren
Verwendung von innovativ, nach der alles schon eine Innovation ist, was neu ist. Fiir die
Analyse der Bedingungen der digitalen Transformation in Kulturbetrieben lohnt hier eine
Differenzierung.
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1 Innovation versus Invention

Innovationen sind umgesetzte Ideen, die Prozesse, Produkte oder Dienstleistungen
erneuern. Innovationen sind damit also stets konkrete Erneuerungen, die einen Mehr-
wert fiir einen Kunden, einen Besucher oder Nutzer erzeugen. Erst dann, wenn eine
umgesetzte Idee eine Neuerung darstellt und zugleich einen Mehrwert schafft, dann
revolutioniert die Idee ein Handlungsfeld und erst dann spricht man von Innovationen.
Ob dieses Handlungsfeld nun einen Markt darstellt oder einen Prozess in der Arbeitswelt
ist dabei nicht entscheidend. Wichtig ist, dass Innovationen Erneuerungen bringen und
Mehrwert fiir eine oder mehrere Zielgruppen erzeugen.

Wissenschaft erzeugt keine Innovationen. Wissenschaft fragt nicht nach dem Mehr-
wert einer Sache, sie sucht nach Wahrheit und hat die Funktion, der Gesellschaft siche-
res Wissen zur Verfiigung zu stellen. Wissenschaftler erzeugen zwar auch Neuerungen,
aber im Sinne von neuem Wissen. Sie zielen auf Erkenntnis und suchen nach neuen
Antworten auf Fragen, die die jeweiligen Wissenschaften stellen. Die lateinische Unter-
scheidung von inventio und innovatio hilft hier. Wihrend Wissenschaftler neues Wissen
finden (lat. inventio), versuchen Innovatoren Prozesse, Produkte und Dienstleistungen zu
erneuern (lat. innovatio). Wissenschaft erzeugt demnach Inventionen und keine Innova-
tionen (Hauschildt et al. 2016; Weiber und Pohl 2016).

Natiirlich sind nicht selten neue Erkenntnisse aus der Wissenschaft der Ausgangspunkt
fiir Innovationen. So fiihrten z. B. die Forschungen von Karlheinz Brandenburg und sei-
nem Team in den 80er Jahren am Fraunhofer Institut in Erlangen zu den Erkenntnissen der
verlustfreien Kompression (MP3-Format). Die Innovationen haben aber Sony mit dem ers-
ten MP3-Player und nur wenig spiter Apple mit dem iPod geschaffen (Visser 2014). Es ist
demnach richtig, dass Innovationen vielfach Inventionen aus der Wissenschaft benétigen
und darin liegt auch der Grund, den Transfer in den Wissenschaften als dritte Séule der
Universititen zu stirken (Dickel 2015). Fiir unsere weitere Analyse ist es aber wichtig,
beides zu trennen, da sie unterschiedliche Ziele verfolgen und andere Methoden benétigen.

Die Methoden in den Wissenschaften dienen dazu, die erhobenen Daten z. B. aus
Umfragen, Quellenforschung oder Experimenten vor dem Hintergrund der Primissen
einer Theorie zu interpretieren und damit sichere Antworten auf die gestellten Fragen
zu erhalten. Dabei unterscheiden die Wissenschaften deduktive Methoden, die von der
Theorie auf die Empirie schlieBen, und induktive Methoden, die Hypothesen und Theo-
rien aus der Empirie ableiten.

Wissenschaftliche Methoden unterscheiden sich somit grundlegend von denen zur Ent-
wicklung von Innovationen. Innovationen sind umgesetzte Ideen und im Zentrum der
Methoden fiir die Entwicklung von Innovationen steht die Ideengenerierung und -schérfung.

Ideen aber sind wie Rohdiamanten, die man von Kieselsteinen nur sehr schwer unter-
scheiden kann. Diamanten miissen geschliffen werden. Erst durch den Prozess des Schlei-
fens steigern wir den Wert des Steins und gewinnen zunehmend Gewissheit, ob es sich
um einen wertvollen Diamanten handelt. So ist es auch mit Ideen. (Vor-)Ideen konnen
wir nicht analytisch diskutieren und entscheiden, denn wir konnen ihr Potenzial noch
gar nicht erkennen. Wir bendtigen also Methoden, um Ideen zu schleifen und zu priifen,
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welche Ideen eine groflere Chance auf Erfolg haben und welche wir z. B. aus strategi-
schen Griinden nicht weiterverfolgen sollten. Je mehr Ideen wir haben, desto wahrschein-
licher ist es, dass wir darunter eine gute Idee finden, die sich zu schleifen lohnt. Folglich
bendtigt ein Innovator eine Vielfalt von Methoden zur Ideengewinnung wie z. B. Kreati-
vitidts- und Assoziationstechniken und schlieBlich wieder Methoden, Ideen zu bewerten
und anzureichern. Spitestens hier wird offensichtlich, wie sehr sich die Methoden fiir die
Innovationsentwicklung von den Methoden der Wissenschaften unterscheiden.

Wenden wir uns nun den Kulturbetrieben zu. Soweit es sich nicht um dezidiert kiinst-
lerische Betriebe und Aufgaben handelt, haben die meisten Mitarbeiter in deutschen
Kulturbetrieben eine wissenschaftliche Ausbildung. Vielfach sind Promotionen Voraus-
setzung fiir die Einstellung und bei einigen Top-Fiihrungsstellen wird der Professoren-
titel gleich mit vergeben. Fiir die heutigen Anforderungen der digitalen Transformation
ist die groBte Herausforderung in den Kulturbetrieben daher das fehlende Wis-
sen von Methoden entlang des Innovationsprozesses, von der Ideengenerierung und
-anreicherung, iiber Bedarfsanalysen, Prototyping und Testing bis hin zu strategischen
Makromethoden.

Das Positive der Analyse ist, dass man diese Methoden lernen kann und Kultur-
betriebe dieses Wissen durch Schulungen ihrer Mitarbeiter leicht ins Haus holen
konnten. Die Kehrseite der Medaille ist aber, dass das akademische Management ihre
wissenschaftlichen Methoden, die sie ja zu diesen Positionen gefiihrt haben, vielfach
auch auf Innovationen anwenden und den Wissensmangel nicht sehen (wollen). Folg-
lich werden Ideen oft ungeschliffen in Direktionssitzungen stundenlang diskutiert, als ob
man ihre Qualitit aus einer Empirie oder eine Theorie ableiten konnte. Zu viele Ideen
versanden, weil sich keiner in der Organisation darum kiimmert, die Rohdiamanten zu
sammeln. Andere werden abgelehnt oder aber in Projekte gegossen und durch Haushalts-
mittel oder Drittmittel finanziert. Durch eine solche Mittelbindung fehlt dann nicht selten
die Moglichkeit, Ideen wieder zu verwerfen oder anzupassen, weil das Budget vielfach
nicht anders verausgabt werden darf. Haushaltsrechtliche Vorschriften verhindern hier
iteratives Arbeiten und damit erfolgreiche Innovationen.

An dieser Stelle wird deutlich, wie tief die digitale Transformation in das Selbstver-
stdndnis von Kulturbetrieben eingreift. Es wird nicht geniigen, den einen oder die andere
Mitarbeiterin zu einem Seminar Design Thinking oder agilem Projektmanagement zu
schicken. Der Wandel der Digitalisierung erfordert eine umfassende Innovationsstrategie
in den Kulturbetrieben und bedeutet somit einen einschneidenden Verdnderungsprozess,
der mehrere Aufgaben umfasst.

2 DrelAufgaben der Kulfurbetriebe

Die Beobachtung des Kultursektors in den letzten Jahren und die intensive Arbeit mit
unterschiedlichen Kulturbetrieben an dieser Verdnderung ldsst deutlich werden, dass es
vor allem drei Aufgaben sind, denen sich Kulturbetriebe zuwenden miissen, wenn sie die
digitale Transformation aktiv gestalten wollen.



Wandel durch Innovationen 83

2.1 Infrastruktur & Hilfsmittel

Kulturbetriebe miissen sich mehr als friiher um ihre digitale Infrastruktur kiimmern. Sie
steht in einem direkten Verhiltnis zum Erfolg von digitalen Innovationen in den Orga-
nisationen. Digitale Besucher bzw. Nutzer benétigen nicht viel. Ein offenes WLAN ist
heute selbstverstindlich. Auch wenn es nicht in jeder Einrichtung an jedem Ort optimal
moglich ist. Die Eingangshalle, der Shop und das Café konnen zumeist mit wenig Auf-
wand sofort mit WLAN-Spots ausgestattet werden. Und wenn in Deutschland das Breit-
bandnetz endlich ausgebaut wiirde, dann kdnnen wir auch schnelles Internet an allen
Orten erwarten. Wenn dann noch geniigend Steckdosen an den Orten ausgelegt wer-
den, an denen Menschen sich gerne aufhalten, oder Induktionsschleifen zum kabellosen
Laden, dann fiihlen sich digitale Besucher willkommen.

Zur Infrastruktur gehort aber neben der Besucherperspektive auch die technische
Arbeitsplatzausstattung der Mitarbeiter. Nicht selten ist die Ausstattung veraltet oder so
reglementiert, dass z. B. keine groBen Dateien iiber Cloudsysteme heruntergeladen wer-
den konnen oder diirfen. Wenn dann noch die Social-Media-Kanéle iiber private Smart-
phones bedient werden miissen und mit YouTube eine der groBten Wissensressourcen am
Arbeitsplatzrechner gesperrt ist, ist Frust in der Mitarbeiterschaft vorprogrammiert.

Die angemessene Ausstattung eines digitalen Arbeitsplatzes kann anhand von drei
Fragen ermittelt werden: 1) Wie wird kommuniziert? 2) Wie werden Projekte und Auf-
gaben kollaborativ gemanagt? 3) Und wie werden Dateien archiviert, damit sie auch von
anderen wiedergefunden werden kénnen?

Die E-Mail ist nicht nur die unsicherste Kommunikation im Internet, sondern auch fiir
kollaboratives Arbeiten ebenso wenig geeignet wie ein Hammer zum Herauslosen einer
Schraube. Die E-Mail sollte innerhalb einer Einrichtung zur Kommunikation ginzlich
vermieden werden. Sie erzeugt durch cc: und bee: massenhaft Spam und sie kostet viel
Zeit. Die Kommunikation wird erleichtert durch Messengersysteme, in denen zu unter-
schiedlichen Projekten und Themen Kanéle mit ausschlieBlich den Personen erstellt wer-
den konnen, die davon auch betroffen sind (Neumann 2018). Wenn die Kommunikation
durch Messenger zusitzlich durch flexible Projektmanagementsysteme ergénzt werden,
mit denen einzelne Aufgaben als Tickets auf Kanban-Boards bearbeitet und in Gantt-Dia-
grammen gemanagt werden konnen, dann ist verteiltes und kollaboratives Arbeiten mog-
lich. Diese Anwendungen erleichtern nicht nur das Arbeiten, sondern unterstiitzen die
interne Unternehmenskommunikation und machen auch noch Spall. Am Ende des Tages
miissen die Daten, welche lingerfristig archiviert oder anderen zur Verfiigung gestellt
werden sollen, in einem Dateisystem leicht zuginglich gespeichert werden. Hier sind
nur wenige Vereinbarungen notwendig, um Datenchaos zu vermeiden und den Zugriff
auf Daten innerhalb der Organisation zu erleichtern. Uber VPN kann der Zugriff auch
von auflen z. B. aus dem Homeoffice leicht ermoglicht werden. Fiir eine professionelle
Arbeitsumgebung fehlt also nicht viel, sie muss aber gewollt und ermoglicht werden.

In den Erinnerungsinstitutionen trifft dieser Aufgabenbereich der Infrastruktur auch
ins Zentrum der Forderung nach einer professionellen Forschungsdateninfrastruktur zur
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Generierung, Modellierung und Speicherung von Forschungsdaten, wie es der Rat fiir
Informationsinfrastruktur der Bundesregierung seit 2016 in mehreren Stellungnahmen
einfordert (RfII 2018). Hier miissen viele Objektdatenbanken grundlegend weiter-
entwickelt werden. Die Modellierung des kulturellen Erbes und ihre Speicherung in
Datenbanken sollte stets nach CIDOC CRM erfolgen, der seit 2014 ein ISO-Standard
fiir den Austausch von Informationen darstellt (o. V. 2014). Die Einbindung der seman-
tischen Modellierung nach dem RDF-Modell legt schlieflich die Grundlage fiir die digi-
tale und maschinenlesbare Distribution des Wissens und ist damit die Voraussetzung fiir
Big Data-Anwendungen und Machine Learning in den historischen Wissenschaften.
Digitale Publikationen enden nicht mit der Veroffentlichung von PDFs. Sie sind besten-
falls erst der Beginn, bei dem am Ende Veroffentlichungen im Linked (open) Data Stan-
dard stehen (Berners-Lee 2012). In diesem Bereich sind die Erinnerungsinstitutionen
gefordert, Mehrwertangebote fiir Wissenschaftler und interessierte Laien zu entwickeln,
die iiber die heute bekannten Angebote hinausgehen.

Eine solche Forschungsdateninfrastruktur ist notwendig, um die Prozesse fiir die zen-
tralen Aufgaben der Kulturbetriebe und Erinnerungsinstitutionen digital abbilden und ein
digital unterstiitztes Portfolio- und Demand-Management realisieren zu koénnen. In den
Veridnderungen der Prozesse liegen die groBten Optimierungspotenziale der Organisa-
tionen, aber zugleich auch die grofte Herausforderung, die Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter mitzunehmen. Um diese Herausforderungen aber gestalten zu konnen, braucht
es die entsprechende finanzielle Flexibilitit der Triager und die richtige Arbeitskultur und
Haltung des Managements.

2.2 Arbeitskultur & Haltung

Die digitale Transformation erfordert von den Kulturbetrieben, dass sie einen groBen
Teil ihrer Prozesse, Produkte und Dienstleistungen erneuern und ggf. sogar vollstindig
digitalisieren. Dieser Wandel kann nur aus den Kulturbetrieben selbst heraus geleistet
werden, weil nur sie die zentralen Aufgaben der Museen, Bibliotheken, Archive, Kon-
zert- und Schauspielhduser kennen und den Wandel in ihrem Sinne auch gestalten kon-
nen. Der Druck auf Erneuerung erfordert eine Innovationskultur, die ihnen nicht inhérent
und eher fiir ein unternehmerisches Handeln typisch ist. In den Kulturbetrieben bildet
sich daher nicht selten Widerstand unter den Mitarbeitern, wenn Methoden aus der unter-
nehmerischen Innovationskultur wie z. B. dem Lean-Startup-Modell unvermittelt auf
Kulturbetriebe iibertragen werden. Das muss scheitern.

Das Bediirfnis der Mitarbeiter ist vielmehr ein Freiraum, in dem sie Ideen entwickeln
und diese zu Innovationen schirfen konnen. Dieser Freiraum bedeutet, experimentie-
ren zu diirfen, und eine Fehlerkultur, die Fehler als zwingend notwendige Erkenntnisse
im Kontext der Schérfung von Ideen versteht. Nur so konnen aus Ideen Innovationen
werden und Mehrwertangebote realisiert werden. Wéhrend wir fiir Innovationen Feh-
ler brauchen, sind in der Wissenschaft Fehler verpont, weil sie die Wahrheit gefdhrden.
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Auch hier zeigt sich wieder der Unterschied von innovatio und inventio. Eingedenk
dessen ist es nicht verwunderlich, dass in fast allen Erinnerungsinstitutionen, die mehr-
heitlich nicht kiinstlerisch, sondern wissenschaftlich geleitet werden, keine Fehlerkultur
gelebt wird und auch das Bewusstsein dafiir gar nicht vorhanden ist. Fiir Innovationen
benétigen Organisationen aber eine experimentelle Haltung gegeniiber dem Neuen und
eine Offenheit gegeniiber Fehlern.

Neben der Innovationskultur verdndern in den letzten fiinf Jahren die kollaborativen
und agilen Arbeitskulturen (o.V. 2001) aus der Softwareentwicklung die Zusammen-
arbeit in den Organisationen und auch Verwaltungen (o.V. 2018a). Die bereits oben
beschriebenen Tools erméglichen es, dass wir sehr leicht mit anderen verteilt zusammen-
arbeiten und unsere Aufgaben transparent teilen konnen. Fiir viele Mitarbeiter erzeugt
eine solche transparente Zusammenarbeit zu Beginn aber nicht selten Angste und
Abwehr, weil sich gewohnte Prozesse verdndern und Arbeitsprozesse transparent wer-
den. Die Einfiihrung kollaborativer und agiler Arbeitskulturen ist daher eine zentrale
Aufgabe des Managements. Sie muss strategisch geplant, vom Management vorgelebt
und klar in der Organisation kommuniziert werden.

2.3 Digitale Produkte & Dienstleistungen

Die dritte und zentrale Aufgabe der meisten Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in den
Kulturbetrieben ist es, neue (digitale) Produkte und Dienstleistungen fiir ihre Besucher
zu erstellen und bewihrte Angebote weiterzuentwickeln. Eine oben ausgefiihrte digitale
Infrastruktur und die richtigen Anwendungen fiir Kommunikation, Projektmanagement
und Datenspeicherung sind dafiir die Voraussetzung und die beschriebene agile Arbeits-
kultur und Haltung ist das Ol im Getriebe einer Organisation. Ohne diese beiden ers-
ten Aufgaben wird eine offensive Gestaltung der digitalen Transformation nur sehr
unzureichend und digitale Innovationen nur sehr selten moglich sein.

Was sind nun aber digitale Innovationen? Im Folgenden wollen wir unter digitale Inno-
vationen umgesetzte Ideen verstehen, die Prozesse, Produkte und Dienstleistungen revolu-
tionieren, indem sie fiir Probleme der Nutzer digitale Losungen finden. Wir unterscheiden
an dieser Stelle inkrementelle Innovationen, die Prozesse, Produkte oder Dienstleistungen
verbessern (Relaunch Website etc.) und disruptive Innovationen, die villig neue Prozesse,
Produkte oder Dienstleistungen etablieren (Digitorials, digital Publishing etc.).

Beabsichtigt eine Organisation vor allem disruptive Innovationen strategisch voran-
zutreiben, so muss diese Definition durch einen kleinen aber entscheidenden Nebensatz
erweitert werden: Digitale Innovationen sind umgesetzte Ideen, die Prozesse, Produkte
und Dienstleistungen revolutionieren, indem sie fiir Probleme der Nutzer digitale Losun-
gen finden, die die Nutzer heute noch nicht kennen.

Die Entscheidung, ob inkrementelle oder disruptive Innovationen oder gar beide ent-
wickelt werden sollen, ist eine strategische Entscheidung des Managements. Der Unter-
schied ist vor allem fiir die Entwicklung von Innovationen wichtig. Fiir inkrementelle
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Innovationen erhalten wir durch Befragung, Nutzertests und Beschwerdeauswertung der
Besucher wichtige Informationen, wie wir z. B. eine Anwendung optimieren (Usability)
oder analoge in digitale Prozesse iibertragen konnen. Besucherbefragungen und Nutzer-
tests sind hier wichtige Methoden fiir inkrementelle Innovationen.

Fiir disruptive Innovationen bendtigen wir andere Methoden, weil Nutzer nicht wis-
sen konnen, was sie spéter wiinschen. Die Erfindung des Autos ist gegeniiber dem Pferd
eine disruptive Innovation im Bereich der Mobilitdt und das Smartphone eine solche im
Bereich Kommunikation. Fiir die Entwicklung solch disruptiver Innovationen benétigen
wir Methoden, die laterales Denken (De Bono 1971) erméglichen und vollig neue Ideen
provozieren, die wir bis dahin noch nicht kannten. Neben der Kenntnis von Kreativi-
tédtstechniken hilft uns hier auch das Arbeiten mit Trends, die wir auf den Kulturbereich
beziehen konnen.

Bevor die Kulturbetriebe aber neue Produkte und Dienstleistungen fiir ihre Besucher
entwickeln, ist es notwendig, dass sie sich davor klar werden miissen, was eigentlich
digitale Besucher sind und wer sie sind? Vielfach hort man noch in den Kulturbetrieben,
dass die digitalen Produkte und Dienstleistungen die Besucher ins Haus holen sollen.
Damit schrinken sie ihre Moglichkeiten selbst verschuldet ein. Es geht im Kern viel-
mehr darum, Produkte und Dienstleistungen fiir die zentralen Aufgaben des Museums zu
entwickeln, unabhiingig von dem Ort des Museums selber. Natiirlich kann es Angebote
geben wie z. B. AR-Anwendungen oder Infos vor Ort, die nur im Museum digital auf-
gerufen werden konnen. Das Museum als Ort ist aber nicht der Zweck der digitalen
Angebote, sondern wir suchen Innovationen fiir die zentralen Aufgabenbereiche der
Museen. Das Spannende an der Digitalisierung fiir das Portfolio eines Kulturbetriebs ist
es doch gerade, dass sich sein Aktionsradius durch die Digitalisierung massiv vergro-
Bert. Und das gilt nicht nur fiir die Kommunikation, sondern auch fiir die Produktent-
wicklung, den Ort des Angebots bis hin zum Erlésmodell. Daher betreffen Innovationen
alle Bereiche eines professionellen Marketing-Mix (vgl. Giinter und Hausmann 2012).

Ein herausragendes Beispiel dafiir ist die Digital Concert Hall der Berliner Phil-
harmoniker (Dickel et al. 2018, S. 8 ff.). Dieses Angebot richtet sich an die Besucher, die
nicht in die Berliner Philharmonie kommen konnen, weil sie z. B. nicht in Berlin sind,
keine Karten mehr bekommen oder aber einfach keinen Babysitter haben. Der Auftrag
der Philharmoniker, Musik zu vermitteln und zugénglich zu machen, wird in der Concert
Hall erfolgreich auf das digitale Zeitalter iibertragen. Die vernichtende Kritik im Feuille-
ton zum Start der Concert Hall, die in Berlin schon den Ausverkauf der Kultur aufziehen
sah, wurde eines Besseren belehrt. Denn wie kann man erfolgreicher der Aufgabe nahe-
kommen, als an einem Abend mehr Menschen live digital an klassische Musik binden zu
konnen, als sie Karten verkaufen konnen. Und wer dabei noch Gewinne macht, sollte in
der Kultur vorbildlich gelobt und nicht gescholten werden.

Die Aufgabe der Kulturbetriebe besteht also darin, solche digitalen Innovationen, ob
inkrementell oder disruptiv, zu entwickeln. Am Willen der Mitarbeiter fehlt es nur sel-
ten. Es fehlt stattdessen an einer Innovationskultur, damit sie neue Produkte und Dienst-
leistungen entwickeln und ihre internen Arbeitsprozesse digital optimieren konnen. Dies
bedeutet aber einen Wandel in der Organisation, den das Management zu organisieren hat.
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3 Innovationsprozess in Kultureinrichtungen

Verdanderungen in Organisationen sind moglich, wenn es erstens die Bereitschaft zur Ver-
dnderung gibt, zweitens das Wissen in Bezug auf die Verdnderung in der Organisation
vorhanden ist und es schlieBlich drittens die Moglichkeit gibt, die Veranderung dann
auch zu vollziehen. Changeprozesse sind daher stets zentrale Aufgaben des Manage-
ments. Nicht nur, weil sie beispielhaft vorangehen miissen, sondern weil sie alle drei
Bedingungen von Wandel im Blick haben und Maflnahmen dafiir entwickeln miissen.

Wenn die Bereitschaft bei den Mitarbeitern nicht vorhanden ist, dann entsteht Wider-
stand. Diesem Widerstand kann und muss man mit Arbeit am MindSet und vor allem
einer transparenten Kommunikation der strategischen Ziele entgegenwirken. Wenn die
Bereitschaft und Verbundenheit zur Organisation da ist, es aber am Wissen fehlt, dann
entstehen Angste. Prozessuale Verinderungen am Arbeitsplatz verunsichern die Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter, weil sie neue Prozesse lernen miissen und sich die Effi-
zienz nicht immer sofort einstellt. Dieses irrationale und sehr menschliche Moment
braucht ein offenes Ohr beim Management. Denn die gute Nachricht ist, dass hinter die-
sen Angsten nahezu immer fehlendes Wissen steckt, welches sehr leicht durch Weiter-
bildung und Coaching vermittelt werden kann. Sind die Bereitschaft und das Wissen in
der Organisation vorhanden, dann muss es schlieSlich die Moglichkeit geben, den Wan-
del und damit die Innovationen auch umzusetzen. Wenn dies nicht gegeben ist, dann
entsteht in der Mitarbeiterschaft Frust. Deren mittelfristige Antwort auf diesen Frust
ist schlieBlich die innere oder tatsichliche Kiindigung. An der Moglichkeit der Reali-
sierung scheitern viele Changeprozesse. Mal ist es die Verwaltung, welche bestimmte
Verinderungen als nicht gewollte oder rechtlich bedenklich erklért, mal sind es innere
Widerstinde im Hause, die nicht rechtzeitig erkannt wurden. Oder aber es fehlt einfach
die Zeit, weil die Verinderung noch on top zu den laufenden Aufgaben bewiltigt wer-
den muss. Die Aufgabe des Managements ist es hier, die Verdnderung zu erméglichen
und Hindernisse aus dem Weg zu rdumen oder aber mit den Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeitern alternative Wege zur Umsetzung zu iiberlegen.

Das Management wird fiir den durch die digitale Transformation erzeugten Wandel
zentral in die Pflicht genommen. Denn ohne das Management geht es nicht. Eine Dele-
gation an Abteilungen oder sogenannte Digital Natives geniigt nicht, weil der Wandel in
alle Bereiche der Organisation dringt und strategische Bedeutung hat. Doch auch wenn
das Management des Kulturbetriebs dies reflektiert, sich beraten und coachen lésst, stellt
sich die Frage, wie in einem Kulturbetrieb der Wandel hin zu einer Innovationskultur
vollzogen werden kann. Hierbei hilft ein Blick auf die organisationale Ambidextrie von
Organisationen (Gibson und Birkinshaw 2004).

Die organisationale Ambidextrie beschreibt die Notwendigkeit von Organisationen,
zum einen ihre alltiglichen Arbeitsprozesse zu optimieren und effizient zu erledigen und
zum anderen die Angebote und Prozesse stets zu innovieren, um sich an die sich ver-
andernden Umwelten flexibel anzupassen. Diese Beidhidndigkeit bezieht sich im Kontext
der digitalen Transformation dann nicht nur auf die internen Prozesse, sondern auch und
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vor allem auf die Produkte und Dienstleistungen der Organisation. Hier unterscheiden
sich Kulturbetriebe nicht von profitorientierten Unternehmen. Kulturbetriebe haben
zumeist nur weniger Moglichkeiten, darauf zu reagieren.

Die organisationale Ambidextrie zeigt zwei Pole auf, die innerhalb einer Organisation
nicht selten miteinander im Widerstreit stehen und entgegengesetzte Arbeitskulturen ein-
fordern. Etablierte Unternehmen reagieren vielfach auf die organisationale Ambidextrie
mit dem Kauf von Start-ups oder der Ausgriindung von Tochtergesellschaften, die den
Innovationsbereich auBerhalb des Unternehmens iibernehmen. Ein sehr gutes Beispiel
ist die Lebensmittelkette REWE Group. Sie griindete 2014 REWE Digital, um dort mit
heute iiber 600 Mitarbeitern als Innovationstreiber fiir die Gruppe zu agieren und sich
auf die schnellen Veranderungen in der Digitalisierung flexibel anpassen zu kénnen.

Ausgriindungen sind fiir Kulturbetriebe kaum moglich und sinnvoll. Sie miissen
stattdessen darauf setzen, Innovationsprozesse innerhalb der Organisation zu imple-
mentieren. Innovationsprozesse stellen innerhalb einer Organisation sicher, dass es
einen Freiraum und Ressourcen fiir Innovationen gibt. Innovationsprozesse folgen stets
einem dhnlichen Aufbau, den man in drei Stufen mit Ideengenerierung, Produktent-
wicklung und Realisierung einfach beschreiben kann (Miiller-Prothmann und Dérr 2014;
Vahs und Brem 2015). Die Art der Implementierung ist abhidngig von der bestehenden
Arbeitskultur, dem Wertesystem der Organisation. So ist es ein groBer Unterschied, ob
Innovationsprozesse in einem Start-up oder aber in einer etablierten und in Abteilungen
organisierten Organisation implementiert werden.

Das Modell 9 Levels of Value Systems von Rainer Krumm bietet uns ein dynamisches
Modell, um die Evolution der Wertesysteme bei Menschen, Gruppen und Organisatio-
nen zu beschreiben und zu messen (Krumm 2017). Es basiert auf den Erkenntnissen von
Clare W. Graves, der seit den 60er Jahren des vorherigen Jahrhunderts eine komplexe
Wertetheorie entwickelt hat (Bar-Sieber et al. 2014). Seine Forschungen haben gezeigt,
dass die Verdnderungen des Wertesystems immer einer dhnlichen Systematik folgen
und mal eine stirkere Wir-Orientierung und mal eine stirkere Ich-Orientierung haben.
Krumm beschreibt die Entwicklung von Organisationen schlieBlich in 9 Levels analog
zu einem Treppenhaus ohne Aufzug. Man kann nicht den Aufzug benutzen und innerhalb
der Levels springen, sondern man kann nur eine Stufe weiter nach oben oder eine wieder
zuriickgehen. Ein neues Level entsteht dadurch, dass ein aktuelles Problem von einem
bestehenden Wertesystem nicht mehr geldst werden kann und neue Losungen gefunden
werden miissen.

Eingedenk dieser 9 Levels of Value System konnen wir die meisten Kulturbetriebe
dem vierten Level zuordnen. Organisationen auf diesem Level werden zwar hierarchisch
gefiihrt, sie organisieren ihre Aufgaben aber in Abteilungen. Mehrere Personen teilen
sich hier die Zustindigkeiten und verteilen die Verantwortung auf mehrere Schultern.
Ein typisches Zeichen fiir diese Organisation ist ein Organigramm, das die Zustéindig-
keiten der Abteilungen und Personen beschreibt. Diese Zustidndigkeiten sind sogleich
feste Grenzen, innerhalb denen die Mitarbeiter sich bewegen konnen, die sie aber nicht
tiberschreiten diirfen. Solche Organisationen haben feste Regeln, die sie in Arbeits-
anweisungen und Qualitdtsstandards festlegen.
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Will man in einer solchen Organisation einen Innovationsprozess erfolgreich imple-
mentieren, so muss dieser in das bestehende Regelsystem so eingebunden werden, dass
er zum einen den Freiraum und die Ressourcen fiir Innovationen bereitstellt und die
Akzeptanz in der Organisation sicherstellt. Zum anderen darf der Prozess sich aber nicht
dem Wertesystem der bestehenden Organisation unterstellen, weil er ja gerade den Frei-
raum braucht, um neue Losungen zu finden. Es empfiehlt sich daher, einen Innovations-
prozess zu implementieren, wie er zurzeit im Kontext des vom BMBF-geforderten
Vorhabens INTRAFO entwickelt, im Deutschen Bergbau-Museum in Bochum beispiel-
haft angewendet und vom Projektkonsortium geschérft wird (o. V. 2016). Fiir 2019 ist
eine Publikation mit weiterfiihrenden Detailanalysen geplant. Hier folgt vorerst ein erster
allgemeiner Einblick in die gemeinsame Projektarbeit.

Der Innovationsprozess wird quer zu den Hierarchien und dem Organigramm imple-
mentiert und ihm eine Steuerungsgruppe zugeordnet (vgl. Abb. 1, Quelle: o. V. 2016).
In der Steuerungsgruppe sitzen, wenn moglich nicht das Management und auch nicht
die nichste Leitungsebene, sondern Mitarbeiter, die in Innovationsentwicklung geschult
wurden, bestenfalls Multiplikatoren darstellen und aus unterschiedlichen Bereichen der
Organisation kommen.

In einen solchen Innovationsprozess gehen Teams aus der Mitarbeiterschaft mit einer
Aufgabe, um Innovationen fiir die Organisation zu entwickeln. Die Aufgaben werden
entweder strategisch vom Management vorgegeben oder aber sie kommen aus der Mit-
arbeiterschaft. Die Steuerungsgruppe hat dabei vor allem drei zentrale Aufgaben: Die
Steuerungsgruppe soll erstens den Teams im Innovationsprozess Hindernisse aus dem
Weg rdumen. Zweitens soll sie ihnen die notwendigen Informationen und Methoden an
die Hand geben, damit diese ihre Aufgabe erfolgreich erfiillen konnen. Die Steuerungs-
gruppe sorgt drittens fiir ein professionelles Wissensmanagement und verhindert, dass die
Ideen nicht versanden, um spiter von anderen Teams weiterentwickelt werden zu konnen.

Es ist sehr wichtig, dass die Zusammenstellung der Teams nicht nach den Hierarchien
und Verantwortlichkeiten im Organigramm erfolgt, sondern ausschlieBlich interdiszipli-
nér und nach Kompetenzen besetzt wird, die fiir die Losung der Aufgabe notwendig sind.
Dabei kann es sinnvoll sein, dass Personen aus dem Management Teil eines Teams wer-
den, wenn es z. B. um deren zentrale Prozesse geht. Es ist dann aber besonders darauf zu
achten, dass sie in den Teams nicht in ihrer Funktion agieren, sondern ausschlieBlich ihre
Kompetenzen fiir die Innovationsentwicklung eingefordert werden.

Der Innovationsprozess selber folgt einer Struktur von der Entwicklung der (Vor-)
Ideen iiber die Analyse des Bedarfs und der Priifung der Machbarkeit bis zur Umsetzung
der Ideen. Die Steuerungsgruppe entscheidet mit den Teams anhand von ersten Ideen-
clustern, welche Ideen im folgenden Prozess weiter geschliffen und auf Bedarf und
Machbarkeit gepriift werden sollen. Es ist das Ziel, die Ideen so weit zu schirfen, dass
sie am Ende z. B. in einem Ideensteckbrief dem Management vorgestellt werden konnen.
Erst an dieser Stelle nach Priifung der Machbarkeit und Entwicklung von Prototypen
wird das Management wieder einbezogen. Die Ideen sind nun geniigend geschliffen, um
tiber die weitere Freigabe von Ressourcen entscheiden und die Idee bei Bedarf realisie-
ren zu konnen.
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Der Steuerungsgruppe kommt eine zentrale Mittlerfunktion in der Organisation fiir
den Innovationsprozess zu. Sie sorgt dafiir, dass neue Ideen den notwendigen Frei-
raum erhalten, tiberhaupt zur Entscheidungsreife heranwachsen zu konnen, um dann das
Management schlieBlich am Ende wieder in den Prozess einzubinden. Fiir Organisatio-
nen auf dem vierten Level der Innovationskultur ist dies das entscheidende Scharnier,
diesen offenen und eine solche Organisation gefihrdenden Prozess an die Organisation
zu binden. Fiir die Implementierung eines Innovationsprozesses ist eine Verdnderung der
Organisationsstruktur zwar nicht notwendig, fiihren die neuen Losungen aber zu Erfolgen,
so wird sich die Arbeitskultur und damit das Wertesystem in der Organisation verindern
und das Fundament fiir die Evolution auf das néchste Level bereiten. Ein abschlieBender
Blick in die Methodenvielfalt des Innovationsprozesses macht dies deutlich.

3.1 Methoden im Innovationsprozess

Innerhalb des Innovationsprozesses bendtigen die Teams entlang der Struktur von der
Entwicklung von (Vor-)Ideen, ihrer Anreicherung und Bewertung iiber die Analyse des
Bedarfs und der Priifung der Machbarkeit bis zur Umsetzung der Idee unterschiedliche
Methoden. Eingedenk der vorrangig wissenschaftlichen Ausbildung der meisten Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter in den Kulturbetrieben kann diese Kompetenz durch externe
Weiterbildungen oder interne Workshops in die Organisation geholt werden. Nicht selten
scheitert die Implementierung bereits an dieser Stelle, weil das Weiter- und Fortbildungs-
budget im Kulturbetrieb nur sehr gering oder gar nicht vorhanden ist (Simon 2018).
Erlauben wir uns im Folgenden einen Blick auf zentrale und im Rahmen der digitalen
Transformation in den Kulturbetrieben hilfreiche Methoden.

Innerhalb der Methoden unterscheiden wir Methoden zur Entwicklung, Anreicherung
und Bewertung von Ideen und Makromethoden, die vor allem strategische Fragen
behandeln. Zur ersten Gruppe gehoren alle Kreativtechniken, die uns helfen, (Vor-)Ideen
zu entwickeln. Damit mdglichst viele und wenn gewiinscht auch disruptive Ideen ent-
stehen, ist eine umfangreiche Kenntnis der Methoden wie z. B. der Brainwriting Pool,
die Kopfstandtechnik oder gar fiir disruptive Ideen Innovationdigging wichtig, die ent-
sprechend der Anforderungen kombiniert werden konnen. Da sehr viele (Vor-)Ideen ent-
wickelt werden miissen, benotigen wir auch Methoden zur Anreicherung und schlieBlich
zur Bewertung von Ideen, um aus mehr als hundert Ideen schnell ein oder zwei Hand-
voll Ideen auswiihlen zu konnen. Neben einer vielfdltigen Literatur bietet die 2018
gestartete Onlineplattform Flip sicherlich den umfangreichsten Zugang zu mehr als 500
aufbereiteten Methoden und Tools zur Entwicklung von Innovationen (van Aerssen und
Buchholz 2018; o. V. 2018b).

In dem vorgestellten Innovationsprozess (Abb. 1) beginnt nach der Auswahl durch die
Steuerungsgruppe nun ein sehr iterativer Prozess zur Schérfung der Ideen. Das Problem
hinter der Idee muss verstanden, durch Beobachten des Sachverhaltes und moglicher-
weise Erfragen von Betroffenen geschirft und wieder im Hinblick auf das Problem syn-
thetisiert werden. AnschlieBend werden aus den Ideen erste Prototypen erstellt und diese
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Abb.1 Innovationsprozess. (Quelle: 0. V. 2016)

getestet. Die Erfahrungen und Ergebnisse aus den Tests flieBen wieder in den Verstehen-
sprozess und die Entwicklung verbesserter Prototypen ein.

Diesem Prozess liegt das Verstéindnis des Design Thinking zugrunde, das vor allem
fiir die Entwicklung von Produkt- und Prozessinnovationen besonders gut geeignet ist.
Bei Design Thinking handelt es sich bereits um eine Makromethode, die verschiedene
Fragestellungen und Methoden kombiniert. Design Thinking geht auf die Informatiker
Terry Winograd, Larry Leifer und David Kelley zuriick, die die Methode in den 1990er
Jahren entwickelt haben. Seit 2005 wird Design Thinking am Hasso Plattner-Institut
in Potsdam gelehrt und findet von dort aus eine starke Verbreitung in Europa. Fiir die
Kulturbetriebe bieten sich vor allem zwei weitere Makromethoden an, mit denen man
digitale Strategien oder Geschiftsmodelle erfolgreich fiir Kulturbetriebe entwickeln und
optimieren kann.

Das Digital Engagement Framework wurde 2012 von den Niederldndern Jasper Vis-
ser und Jim Richardson entwickelt. Nach einigen Optimierungen liegt es seit 2015 in
der 3. Version vor (Abb. 2, Quelle: http://digitalengagementframework.com/). Auf ihrer
Website bieten die Autoren das Framework inklusive einer ausfiihrlichen Anleitung
zum Herunterladen an (0. V. 2017). Der Vorteil von diesem Framework ist, dass es zur
Entwicklung von digitalen Strategien im Kulturbereich entwickelt und schrittweise auf
andere Mérkte tibertragen wurde.

Das Digital Engagement Framework besteht aus drei Ebenen. Das Fundament der
strategischen Entwicklung bilden die Ziele der Organisation (Objectives), der Mehrwert
(Co-created value), an den die Stakeholder gebunden werden sollen, und die aktuellen
Trends, die fiir den Kulturbetrieb bedeutsam sind. Auf einer zweiten Ebene wird der
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Abb. 2 Digital Engagement Framework. (Quelle: http:/digitalengagementframework.com/)

Engagement-Prozess auf dem Framework im Uhrzeigersinn visualisiert. Wie erreichen
die Angebote des Kulturbetriebs (Assets) iiber welche Kanile (Reach) die unterschied-
lichen Besuchergruppen (Audience) und wie werden diese wieder an das Angebot
gebunden (Engage)? Das Framework fragt also nicht nur danach, was der Besucher
will und wie ihn das Angebot erreicht, sondern mit der Ausrichtung auf das Engage-
ment fordert es eine Strategie heraus, den Besucher zum Teil der Wertschdpfungskette
zu machen. Dahinter steckt natiirlich zum einen der unternehmerische Anspruch, Kun-
den nicht nur einmal das Angebot anzubieten, sondern ihn wiederholt als Kunden oder
als Multiplikator im Empfehlungsmarketing zu gewinnen. Zum anderen ermdglichen
die digitalen Medien besonders im kulturellen Kontext, die Besucher auch inhaltlich als
Autoren oder Kuratoren einzubinden und damit zu Co-Creators (Vargo und Lusch 2004)
im Wertschopfungsprozess zu machen. In diesem Punkt zeigt sich die Stirke dieses Fra-
meworks, weil es die Kulturbetriebe dazu auffordert, ihre bisher doch stark angebots-
orientierte Produktpolitik in eine nachfrageorientierte Produktpolitik zu wenden, ohne
dabei alle Wiinsche dem Besucher erfiillen zu miissen und ihn aktiv an der Entwicklung
von Mehrwert zu beteiligen. Auf der dritten Ebene beschreibt das Framework schlieB-
lich die konkrete Realisierung dieser digitalen Strategie. Welche Inhalte muss der Kultur-
betrieb entwickeln (Information), welche Technologien und Plattformen (Technology)
kommen dabei zum Einsatz, um welche Prozesse (Processes) sicherzustellen? Aus die-
sen drei Feldern im Zentrum des Digital Engagement Framework konnen die Ressourcen
und Aufwinde fiir die Realisierung der Strategie direkt abgeleitet werden.

Visser und Richardson haben um dieses Framework herum ein differenziertes Work-
shopkonzept zur Schirfung der einzelnen Bereiche entwickelt. Kreativ- und Bewertungs-
techniken aus dem Kontext der Ideenfindung kommen auch hier zur Anwendung.
Die Visualisierung der Strategie verschafft eine sehr viel groBere Flexibilitit bei der
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Strategieentwicklung im Unterschied zu linearen Texten und sie verhilft den Teams die-
selben Begriffe fiir die Beschreibung einer Strategie zu verwenden. Diese Makromethode
bietet damit eine sehr gute Ergdnzung, um innerhalb eines Innovationsprozesses im Kon-
text von Bedarf und Machbarkeit eine digitale Strategie im Kulturbetrieb zu entwickeln.

Eine weitere wichtige Makromethode fiir Kulturbetriebe stellt das Business Model
Canvas dar, das den Blick auf das Geschéftsmodell eines Angebots richtet. Der Schwei-
zer Alexander Osterwalder hat im Rahmen seiner Dissertation 2004 bei Yves Pigneur
eine Ontologie von Geschiftsmodellen entwickelt (Osterwalder 2004). Im Zentrum
seiner Forschungen stand die Frage, was ein Geschéftsmodell erfolgreich macht und in
welchem Verhiltnis die Elemente eines Modells zueinanderstehen. Basierend auf seinen
Erkenntnissen einer Ontologie von Geschéftsmodellen hat er das Business Model Canvas
publiziert, das die zentralen neun Elemente eines Geschiftsmodells aufeinander abbildet.
Das Canvas ist in der Start-up-Szene und in innovationsorientierten Unternehmen heute
die erfolgreichste Methode zur Analyse, Entwicklung und Optimierung von Geschifts-
modellen (Osterwalder und Pigneur 2011; o. V. 2018c).

Das Business Model Canvas (Abb. 3, Quelle: https:/strategyzer.com) bildet die drei
klassischen Bereiche eines Geschiftsmodells ab: Das Nutzen- und Wertversprechen,
das Ertragsmodell und die Architektur der Wertschopfung. Im Zentrum des Geschifts-
modells stehen die Wertangebote (Value Propositions) der Produkte und Dienst-
leistungen, die den Kunden erfolgreich angeboten werden sollen. Hier wird aufgefiihrt,
welches Wertversprechen die Angebote haben und welchen Kundennutzen sie erfiillen.
Fiir die Schirfung der Value Proposition hat Osterwalder im Nachgang das Value Pro-
position Canvas entwickelt, das im Unterschied zu bisherigen Kundenanalysemethoden
wie z. B. die Personas nicht nach Alter, Geschlecht und Lebenskontexten fragt, sondern
die Pains (Probleme) und Gains (Zugewinne) der Kunden herausarbeitet und auf die Pro-
dukte und Dienstleistungen hin abbildet (0. V. 2018d). Die Verbindung von Personas und
Value Proposition Canvas bietet eine iiberaus erfolgreiche Methodenkombination zur
Entwicklung von kundenorientiertem Mehrwert.

Das Wertangebot teilt das gesamte Geschiftsmodell sodann in zwei Seiten. Die rechte
Seite beschreibt, wie das Wertangebot zum Kunden kommt und welche Erlose generiert
werden. Im Bereich Kundensegmente (Customer Segments) werden die unterschied-
lichen Kundengruppen aufgefiihrt, die eine Organisation iiber unterschiedliche Kanile
(Channels) zu erreichen versucht. Die Kundenbeziehungen (Customer Relationships)
beschreiben, auf welche Weise die Beziehung zu den Kunden gepflegt wird, wie die ver-
tragliche Gestaltung aussieht und was das Besondere der Kundenbeziehung zu den Wett-
bewerbern ausmacht. Die Einnahmequellen (Revenue Stream) zeigen schlieBlich auf,
welche Erlose generiert werden.

Die linke Seite des Canvas beschreibt die Elemente der Wertschopfungskette, die zur
Erschaffung des Wertangebots fiihren und Kosten verursachen. Dies sind zum einen die
Schliisselressourcen (Key Resources), also die Giiter oder das Wissen, die fiir die oben
genannten Elemente benotigt werden, und zum anderen die Schliisselaktivititen (Key
Activities), die das Alltagsgeschift bestimmen. Die Schliisselpartner (Key Partnerships)
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sind entweder die Partner, an die Schliisselaktivitidten oder -ressourcen ausgelagert wer-
den, oder auch Stakeholder, die das Vorhaben in dem einem oder in mehreren Bereichen
unterstiitzen. Die Kostenstruktur (Cost Structure) bzw. der Gesamtkostenbetrag fassen
alle bewerteten Ressourcenverbriauche eines Unternehmens zusammen und stellen sie in
der unteren Ebene den Erlosen gegeniiber.

Das Business Model Canvas wird nicht nur bei profitorientierten Geschiftsmodellen
erfolgreich angewendet, sondern auch im Bereich Social und Cultural Entrepreneur-
ship konnen damit Geschiftsmodelle entwickelt, analysiert oder optimiert werden
(Simon 2015). Fiir Kulturbetriebe bietet sich das Canvas besonders an, weil es betriebs-
wirtschaftlich nicht vorgebildeten Teams ermoglicht, recht leicht Geschéftsmodelle zu
entwickeln und eine gemeinsame Sprache zu finden.

4 Zuﬁamménfaﬁsﬁ;g und Ausblick

Was bleibt bei so viel Wandel und Changemanagement? Die Aufgaben von Erinnerungs-
institutionen wie z. B. Museen, Bibliotheken und Archiven bleiben bestehen. Es mogen
sich dabei die Institutionen verindern miissen und mit ihnen manchmal auch die Orte,
weil die digitale Transformation die Grenzen aufbricht und z. B. ein Stadtmuseum nicht
mehr an sein Gebiude gebunden ist, sondern die Stadtgeschichten im urbanen Raum vor
Ort erzihlen kann. Hier wird es neue Konzepte des dritten Ortes, der Vermittlung und
Erzihlung geben, denen aber eines weiterhin gemeinsam ist: Kunst und Kultur sichtbar
und erlebbar zu machen.

Folglich wird der Wandel durch Innovationen das Wertesystem der Organisationen
verindern. In diesem Prozess sind die Kulturbetriebe gefordert, ihre Aufgaben auch
in der digitalen Welt zu verteidigen und sich zu positionieren. Dafiir miissen sie sel-
ber und mit ihnen die Kulturpolitik erkennen, dass sie selber von der digitalen Trans-
formation ebenso betroffen sind wie z. B. die Kommunikation, Mobilitdt und Medizin.
Innovationen kénnen hier zum Motor der aktiven Gestaltung der digitalen Welt durch
die Kulturbetriebe werden, wenn sie korrekt verstanden und nicht mit wissenschaftlichen
Inventionen verwechselt werden.

In den nichsten Jahren werden die algorithmischen Verfahren von Computer Vision
bis Machine Learning auch die Methoden in der Forschung verindern (Reichert
2014). In den Geisteswissenschaften treten immer stirker die Digital Humanities her-
vor, die algorithmische Verfahren auf Massendaten von materieller und textueller Kul-
tur anwenden (Jannisis et al. 2017). Das Wissenschaftssystem hat hier bereits mit der
Erweiterung seiner Aufgaben durch die dritte Sdule Transfer reagiert und die Grundlage
fiir eine enge Zusammenarbeit gelegt. Sie wird erfolgreich sein, wenn die Potenziale des
Wandels durch Innovationen in Kultur und Wissenschaft gleichermaBien genutzt werden.
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