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Digitale Veranderung in Unternehmen gestalten

Visionsentwicklung mithilfe des Living-Lab-Ansatzes und der Backcasting-Methode
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David Koch und Sebastian Schmid, Fraunhofer-Institut fur Produktionstechnik und

Automatisierung IPA, Stuttgart

Die fortschreitende Digitalisierung stellt Unternehmen vor immer neue Her-
ausforderungen und birgt gleichzeitig wichtige Potenziale, unter anderem zur
Starkung des Nachhaltigkeitsmanagements. Hierfir sind jedoch eine gemein-
same Vision und ein Nachhaltigkeitsverstandnis grundlegende Voraussetzun-
gen. Dieser Beitrag zeigt am Beispiel des EcoHub-Projekts, wie eine Visions-
entwicklung mithilfe des Living-Lab-Ansatzes und der Backcasting-Methode
zur erfolgreichen digitalen Verdanderung in Unternehmen beitragen und das

Nachhaltigkeitsmanagement férdern kann.

Das Nachhaltigkeitsmanagement von Unternehmen ge-
winnt zunehmend an Bedeutung und Nachhaltigkeitsas-
pekte werden zu wichtigen Wettbewerbsfaktoren [1].
Gleichzeitig schreitet die Digitalisierung weiter voran und
ebenso ist sie notwendig, um den komplexen dkonomi-
schen, 6kologischen und sozialen Herausforderungen,
vor denen Unternehmen stehen, begegnen zu kénnen [2,
3]. Insbesondere in Bezug auf die Sammlung, Verarbeitung
und Interpretation einer groBen Menge an Nachhaltig-
keitsdaten bietet die Digitalisierung einige Chancen [4, 5].

Das Forschungsprojekt EcoHub setzt an dieser Stelle an
mit dem Ziel, das Nachhaltigkeitsmanagement von pro-
duzierenden Unternehmen zu verbessern, indem es
einen serviceorientierten Hub - also eine Art Nachhal-
tigkeitsplattform - konzipiert, der ein umfassendes
Nachhaltigkeitsmanagementsystem erméglicht. Neben
der Erfassung und Analyse von Unternehmensdaten im
Zusammenhang mit Nachhaltigkeit stehen auBerdem
Aspekte der Datensicherheit und -validitat im Fokus. Am
Projekt EcoHub, das vom Bundesministerium fur Bildung
und Forschung gefdrdert wird, sind die Forschungsins-
titute Fraunhofer IPA und das Wuppertal Institut, sowie
die Firma Conact als Partner fiir die Software-Entwicklung
und zahlreiche Partner aus dem Maschinen- und Anla-
genbau und der Lebensmittelindustrie beteiligt.

Die ORCID-Identifizierungsnummern der Autoren
dieses Beitrags sind einsehbar unter
https://doi.org/10.30844/145SD.24.3.61
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Die Entwicklung der Eco-
Hub-Plattform erfolgt als
offener Forschungs- und
Innovationsprozess im
Sinne des Living-Lab-Ansat-
zes [6]. Der Ansatz bezieht
die Nutzenden von Beginn
an in den Entwicklungspro-
zess ein, indem Formen der
Co-Kreation umgesetzt
werden und die Innovatio-
nen in regelmaligen Abstanden praxisnah und von den
Nutzenden getestet werden, um wichtiges Feedback zu
erhalten und gemeinsam eine Weiterentwicklung zu
erreichen [7, 8, 9]. Am Anfang dieses Entwicklungspro-
zesses stand im EcoHub-Projekt die Erarbeitung einer
Vision, die von allen Beteiligten trotz der Unterschied-
lichkeit ihrer Unternehmen und Zielsetzungen geteilt
wird. In diesem Beitrag wird der Visionsprozess zur
Entwicklung des EcoHub beschrieben und die Relevanz
einer gemeinsamen Vision fur die erfolgreiche Realisie-
rung von Innovationen und Veranderungsprozessen in
Unternehmen dargestellt.

Warum eine Vision?

Visionen kénnen nach der Definition von Rawolle und
Kehr [10] als ,positive, emotional geladene Vorstellungs-
bilder einer erstrebenswerten und zugleich erreichbaren
Zukunft von Individuen, Gruppen oder Organisationen”
[10, 11] verstanden werden. Wichtig dabei ist die Bildhaf-
tigkeit der Vision sowie ihre Unverwechselbarkeit. Wahrend
Unternehmensziele konkrete Ergebnisse festlegen, eine
Strategie den Weg zur Erreichung der Ziele formuliert und
eine Mission die Kernkompetenz und das Geschaftsfeld
des Unternehmens beschreibt, erzeugt die Vision ein Bild
der angestrebten Zukunft des Unternehmens und gibt
die Richtung der Unternehmensentwicklung vor [10].

Durch die Verbildlichung gemeinsamer Vorstellungen
kdénnen Unternehmensvisionen eine ,motivierende Kraft"
[10] und Innovationen freisetzen, indem sie Emotionen
und Motivationen ausldsen. Dies schafft einen Zugang zu
unbewussten Motiven, beeinflusst als Folge auch die
Zielsetzung, Leistung und Umsetzung der Ziele in der
Regel positiv und unterstutzt somit die Entscheidungsfin-
dung in Unternehmen [10, 12, 13]. Daneben kreieren Vi-
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sionen, wenn sie von allen Beteiligten gemeinsam entwi-
ckelt und geteilt werden, eine Gemeinschaft und Identitat.
Werden Visionsprozesse partizipativ gestaltet, kdnnen sie
weitere Funktionen wie Kapazitatsbildung, Befahigung
und Emanzipation von Stakeholdern oder die Ubernahme
von Verantwortung erfullen [13].

In Prozessen des Nachhaltigkeitsmanagements konnen
Visionen zudem eine wichtige Basis in Form eines gemein-
samen Nachhaltigkeitsverstandnisses schaffen [14]. Dies
war auch eines der Ziele der Visionsentwicklung im Eco-
Hub-Projekt, weshalb zunachst Zukunftsbilder bzw. -as-
pekte fur das Nachhaltigkeitsmanagement im Jahr 2030
diskutiert wurden. Eine Besonderheit des EcoHub-Projekts
ist die Vielzahl an sehr unterschiedlichen Anwendungen
und Wirkungsbereichen, die in multidisziplindren Teams
bearbeitet werden. Dies ist darauf zurtickzufiihren, dass
die Praxispartner aus einer Vielzahl von Branchen kommen
(Agrar- und Lebensmittel, Papier, Chemie, Metallverarbei-
tung und Recycling) und somit unterschiedliche Problem-
und Fragestellungen in das Projekt einbringen. So zielt
bspw. ein Praxispartner darauf ab, seine Energie- und
Ressourcenverbrauche in der Drahtzugproduktion durch
optimierte Prozesskontrolle zu reduzieren. Ein anderer
hingegen will die Recyclingquote in der Produktion durch
eine Vernetzung von Prozessuberwachung und Produk-
tionsplanung erhéhen. Die Visionsentwicklung half in
diesem Fall dabei, die hohe Diversitat und die verschie-
denen Ziele und Wunsche aller Beteiligten in einer ge-
meinsamen Vorstellung zu integrieren und legte dartber
hinaus die Grundlage fur die Entwicklung und Erfassung
der empirischen Anforderungen an den EcoHub.

Visionsentwicklung fur den EcoHub

Als Grundlage der Visionsentwicklung im EcoHub-Projekt
wurden zunachst finf Basisstudien zu ausgewahlten, im
Projektverlauf relevanten Themen erstellt. Diese decken
die Themen des Stakeholder- und Nachhaltigkeitsma-
nagements, der Prozesse im Nachhaltigkeitsmanagement,
der Ansatze und Methoden des Nachhaltigkeitsmanage-
ments, der Ansédtze und Technologien des Datenmanage-
ments in der Produktion und zuletzt das Thema Kom-
munikationskonzepte und Interaktionsdesign digitaler
Losungen ab. Sie geben als Ist- und Trendanalyse einen
Uberblick Gber die Inhalte und Anforderungen und bilden
somit die Grundlage fur die Kreativphase im weiteren
Visionsprozess.

Darauf aufbauend wurde mit dem gesamten Projektkon-
sortium ein zweistundiger Visionsworkshop durchgefihrt,
an dem 18 Personen teilnahmen. Ziel des Visionswork-
shops war es, gemeinsam mit allen Stakeholdern eine
Vision fur die EcoHub-Plattform zu entwickeln. Die iden-
tifizierten SchlUsselfunktionen aus der Ist- und Trend-
analyse in den Basisstudien sollten so um weitere
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potenzielle Services des EcoHub erweitert werden, um
abschlieBend eine Vision fir den EcoHub zu formulieren,
die von allen Mitgliedern des Projektkonsortiums geteilt
wird.

Die methodische Grundlage fur den Visionsworkshop bil-
dete das sogenannte Backcasting. Diese Methode ist darauf
ausgelegt, Zukunftsvisionen zu entwickeln und zusatzlich
potenzielle Strategien und Schritte bzw. Meilensteine zur
Erreichung der Vision rtickwirkend zum aktuellen Status
quo zu modellieren. Es werden zunachst Kriterien fur eine
nachhaltige und erstrebenswerte Zukunft definiert, die die
Richtung fur die Entwicklung und Umsetzung von Mal3nah-
men zur Erreichung dieser vorgeben [15, 16]. Im Unterschied
zum reinen Forecasting, bei dem derzeitige Trends in die
Zukunft projiziert werden, was oft zu Pfadabhangigkeiten
fuhrt und nicht unbedingt sinnvoll fir das Planen von
langfristigen und neuartigen Zielen ist, stellt sich das Back-
casting hierfur als gewinnbringendere Alternative heraus
[14, 16, 17]. Zudem ist die Backcasting-Methode in hohem
Mal3e partizipativ ausgerichtet, wodurch sie hervorragend
in den Living-Lab-Ansatz eingebettet werden kann, ein
soziales Lernen fordert und somit zur sozialen Veranderung
in Unternehmen beitragen kann [15].

Fur ein nachhaltigkeitsorientiertes Backcasting entwickel-
ten Broman und Robért im Rahmen des ,framework][s]
for strategic sustainable development” [14] den vierschrit-
tigen, iterativ angewandten ABCD-Prozess.

Im ersten Schritt (A) geht es darum, das Bewusstsein der
Teilnehmenden zu scharfen bzw. ein gemeinsames Ver-
standnis zu kreieren, die Methode sowie Nachhaltig-
keitsprinzipien zu erlernen und eine gemeinsame Vision,
die mit den Nachhaltigkeitsprinzipien im Einklang steht,
zu entwickeln.

Als nachstes (B) wird der aktuelle Status quo der Organi-
sation analysiert und in Bezug zur entwickelten Vision
gesetzt. In der Ist-Analyse geht es insbesondere darum,
zu identifizieren, wie das Unternehmen aktuell zur Vision
und den Nachhaltigkeitsprinzipien beitragt bzw. nicht
beitrégt und was die aktuellen Herausforderungen sind.

Im Schritt C wenden die Teilnehmenden kreative Metho-
den wie zum Beispiel Brainstorming an, um Lésungen fur
die identifizierten Herausforderungen sowie Chancen fur
die Schlielung der Licke zwischen Vision und Status quo
zu finden.

Der letzte Schritt (D) beschaftigt sich mit der Priorisierung
der gefundenen Ldsungen, sodass diese in einen strate-
gischen Umsetzungsplan zusammengefasst werden kon-
nen [14, 18].

Der Visionsworkshop im EcoHub-Projekt konzentrierte
sich vor allem auf die ersten beiden Schritte (A und B),
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Bild 1: Backcasting auf Basis der Nachhaltigkeitsprinzipien [18] in Anlehnung an [14].

indem sich die Teilnehmer mit den sowohl zukunftig als
auch aktuell relevanten Aspekten des Nachhaltigkeitsma-
nagements sowie einer Vision fur die EcoHub-Plattform
auseinandersetzten. Als kreative Methoden wurde dabei
das Brainwriting und die Formulierung von Vision State-
ments angewandt, die durch Diskussionen in Kleingruppen
und eine Priorisierung von Aspekten in Form von Bepunk-
tungen unterstitzt wurden.

Als Ergebnis der co-kreativen Arbeitsphase entstand zum
einen eine Liste und Priorisierung von Aspekten des zu-
kiinftigen Nachhaltigkeitsmanagements und der Eco-
Hub-Plattform:

Als Aspekte, die das zukUlnftige Nachhaltigkeitsmanagement
im Jahr 2030 bestimmen werden, gingen aus der Diskussi-
on insbesondere die Aspekte der Schnittstellen fur die
Anbindung unterschiedlicher Datenquellen, der Digitalisie-
rung und der Kreislaufwirtschaft hervor. Aspekte, die die
Vision fur den EcoHub bestimmen, sind in erster Linie die
Praxis- und Nutzerorientierung sowie die Ubiquitat, Struk-
turiertheit und Sicherheit der Daten. Auch in Bezug auf die
EcoHub-Plattform wird die Anbindung unterschiedlicher
Datenquellen als besonders relevant erachtet.

Zum anderen wurde die gemeinsame Vision in einem so-
genannten Vision Statement festgehalten, das folgender-
mal3en lautet: ,Der EcoHub ist eine bedienungsfreundliche
und sichere Plattform zur systematischen Integration und
Bereitstellung valider Nachhaltigkeitsdaten des Unterneh-
mens. Im Fokus stehen dabei die Produkte und Fertigungs-
prozesse. Der EcoHub mit seinen Auswertungsservices
unterstitzt das datengestitzte Nachhaltigkeitsmanagement
und férdert richtungssichere Entscheidungen fir eine zu-
kunftsfahige Unternehmensentwicklung” [19].
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Identifizierung empirischer
Anforderungen auf Basis der Vision

Der Visionsprozess diente nicht nur zur Entwicklung der
gemeinsamen EcoHub Vision, sondern fuhrte wie oben
beschrieben bereits zur Identifikation erster zentraler
Anforderungen an den EcoHub. Auf dieser Grundlage
sollten nun in der ndchsten Phase weitere Anforderungen
an ein integriertes datenbasiertes Nachhaltigkeitsma-
nagementsystem empirisch identifiziert und operatio-
nalisiert werden. Dies geschah in zwei Schritten: Zuerst
wurden gemeinsam mit den Experten und Expertinnen
aus den Partnerunternehmen die grundlegenden Anfor-
derungen mithilfe eines Fragebogens erhoben. Darauf-
hin wurden Follow-Up-Workshops zur Klarung offener
Fragen und zur Detailausarbeitung hinsichtlich Daten-
quellen, Datentypen, Analysefahigkeiten und Schnittstel-
len ebenfalls mit den Unternehmensexperten durchge-
fahrt [20]. Das Vorgehen zur Ermittlung der Anforderun-
gen zeigt Bild 2.

Die ermittelten Anforderungen lassen sich unterteilen in
Anforderungen an die Datenerfassung und Anforderungen
an die Datenverarbeitung. In beiden Bereichen variieren
die Anforderungen jedoch deutlich je nach Use Case [20].

In Bezug auf die Datenerfassung lasst sich insgesamt
festhalten, dass Daten hinsichtlich Energieverbrauch und
-versorgung, Logistik, Kohlenstoffemissionen, Materialfluss,
Abfall und Produktionsqualitat sowie Prozessdaten und
Werkzeugdaten ermittelt, Ubertragen und gespeichert
werden mussen. Des Weiteren ist es wichtig, eine Daten-
schnittstelle zum unternehmenstbergreifenden Daten-
austausch bereitzustellen [20].
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Bild 2: Vorgehen zur Ermittlung der Anforderungen [20].

Die Anforderungen an die Datenverarbeitung erstrecken
sich von einer einfachen Speicherung und Bereitstellung
der erfassten Daten Uber die Berechnung einfacher KPIs
bis hin zur Analyse von Prozessdaten, um die Produkti-
onsplanung zu optimieren und die Produktionseffizienz
sowie den Energie- und Ressourcenverbrauch zu steigern
[20].

Die gesammelten Anforderungen wurden in einem
Lastenheft zusammengefuhrt und schlieB3lich in ein
Pflichtenheft Ubertragen, priorisiert und operationalisiert.
Das Pflichtenheft enthalt zudem die spezifische Beschrei-
bung der Entwicklung eines umfassenden und flexiblen
Datenmodells sowie die Definition der Datenbankge-
staltung und -umsetzung und geht dartber hinaus auf
die Anforderungen an Datensicherheit und Zugriffsrech-
te ein.

Das Datenmodell ist dabei jedoch kein starres Konstrukt,
sondern als flexible, erweiterbare Struktur geplant, in der
verschiedene Datentypen integriert werden kdnnen, um
sich ggf. veranderten Anforderungen anzupassen. Es
bildet den Kern des EcoHub und folgt insbesondere vier
zentralen Grundsatzen:

+  Modularitat: Einfache Hinzunahme, Léschung bzw.
Aktualisierung einzelner Komponenten.

+ Entitaten und Attribute: Abbildung grundlegender
Informationen durch Entitdten, Erganzung durch
zusatzliche Attribute.

+  Erweiterbare Schlisselkonzepte: Flexible Primarschlus-
sel zur unkomplizierten Integration neuer Datenele-
mente.
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+ Dynamische Beziehungen: Dynamische Anpassung
von Beziehungen zwischen Entitaten.

Die Entitaten und Attribute lassen sich dabei in die sieben
Kategorien einteilen, die gleichzeitig als Struktur fur das
Datenmodell dienen: Unternehmensdaten, Auftragsdaten,
Daten zu Assets und Produktion, Rohstoffe und Material,
Entsorgung, Produktdaten und universale Daten. Auf
diese Weise kdnnen sowohl unternehmerische Daten als
auch Nachhaltigkeitsdaten moglichst umfassend abgebil-
det und miteinander verknipft werden.

Visionen als Grundlage und
Kompass der Projektarbeit

Das Projekt EcoHub folgt dem innovativen Living-Lab-
Ansatz und setzt co-kreative Methoden wie die Visions-
entwicklung in Form eines Backcastings ein. Die Ergebnis-
se des Visionsprozesses zeigen, dass durch eine Vision
nicht nur ein gemeinsames Verstandnis von Nachhaltigkeit
geschaffen werden kann, sondern dass auch eine gemein-
sam entwickelte Vorstellung des angestrebten Endergeb-
nisses, in diesem Fall also eine Vorstellung der Eco-
Hub-Plattform, entsteht und trotz der sich stark unter-
scheidenden Anwendungsfalle geteilt wird.

Daruber hinaus kann eine Vision die weitere Projektarbeit
erleichtern, indem sie die Richtung vorgibt und relevante
Themen deutlich macht. So konnten im EcoHub-Projekt die
Aspekte aus dem Visionsworkshop in den Fragebdgen und
Follow-Up-Workshops zur Formulierung von Anforderungen
aufgenommen, validiert und vertieft werden. Auch bei der
Entwicklung des Datenmodells nehmen die identifizierten
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Aspekte einen hohen Stellenwert ein. Mithilfe der Vision
kénnen zudem die zahlreichen Anforderungen, die aus der
Befragung und den Follow-Up-Workshops hervorgegange-
nen sind, im Pflichtenheft priorisiert werden. Die gemein-
same Vorstellung einer ,sicheren Plattform”, wie es im Vi-
sion Statement formuliert wurde, findet folglich durch die
starke Fokussierung auf Datensicherheit Berticksichtigung.
Ebenso wird die gewinschte ,systematische Integration”
von Nachhaltigkeitsdaten durch die Entwicklung der Enti-
taten, Attribute und Kategorien im Datenmodell erreicht.
Die im Datenmodell festgehaltenen Grundsatze der Mo-
dularitat, Erweiterbarkeit und Dynamik des EcoHub ermog-
lichen auRerdem eine besonders hohe Nutzerfreundlichkeit
und Zukunftsfahigkeit durch die dadurch geschaffene
Flexibilitat. Diese sind ebenfalls Aspekte der Vision.

Am Beispiel der Visionsarbeit im EcoHub-Projekt wird
deutlich, dass Visionen, wenn sie co-kreativ erarbeitet und
von allen Beteiligten geteilt werden, eine wichtige Grund-
lage fur die Projektarbeit legen und als Kompass fur den
weiteren Projektverlauf dienen kdnnen. Ausblickend wird
auch die Evaluation des EcoHub auf Basis der Vision er-
folgen, indem die priorisierten Aspekte in Evaluationskri-
terien und -instrumente Uberfihrt werden. Zum Beispiel
soll durch UX-Tests die im Vision Statement enthaltene
Bedienungsfreundlichkeit der EcoHub-Plattform untersucht
werden. Auch beim Projektabschluss kann die Vision
demnach eine wichtige Hilfestellung bieten und eine Re-
trospektive ermdglichen. Die EcoHub Plattform wird nach
Projektabschluss auch anderen Unternehmen zur Verfu-
gung stehen. Die Forschungsergebnisse stehen daher der
deutschen Wirtschaft insgesamt zur Verfligung, um Nach-
haltigkeitspotenziale in Unternehmen zu heben.

Dieser Beitrag entstand im Rahmen des Projekts ,Serviceori-
entierter Hub zur Verwertung von Nachhaltigkeitsinformationen
fiir produzierende Unternehmen®, das vom Bundesministerium
fiir Bildung und Forschung im Rahmen der Forderinitiative
»Sozial-6kologische Forschung” unter dem Kennzeichen
02/20E528 geférdert wird. Weitere Informationen zum Projekt
sowie den beteiligten Forschungs- und Praxispartnern finden
Sie unter www.wupperinst.org/p/wi/p/s/pd/2045.
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