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Wie nachhaltig ist
lhr Geschaftsmodell?

Das Reifegradmodell als Mafistab

Von Holger Kett, Sandra Frings und Thomas Meiren

Ist Nachhaltigkeit messbar?

Dienstleistungsunternehmen standen bisher selten im Fokus von Nachhaltigkeitsdiskussionen.
Diese konzentrierten sich eher auf Bereiche wie Energieerzeugung, energieintensive Industrien
und nachhaltige Lebensfithrung. Doch inzwischen wird Nachhaltigkeit zunehmend ganzheit-
lich gesehen, sowohl aus dkologischer, 6konomischer als auch aus sozialer Perspektive. Ent-
sprechend gewinnen auch Themen wie prekére Beschaftigungsverhltnisse, Fachkréftemangel,
Chancengleichheit, Wissensverteilung und langfristige Lieferantenbeziehungen an Bedeutung
- nicht nur im 6ffentlichen Diskurs, sondern auch fiir Dienstleistungsunternehmen. Steigende
Anforderungen und der regulatorische Druck zwingen sie, ihre Aktivititen und Angebote ver-
starkt unter ganzheitlichen Nachhaltigkeitsaspekten zu priifen und frithzeitig Mafinahmen zur
Skologischen, 6konomischen und sozialen Nachhaltigkeit umsetzen.

Zur Unterstiitzung bei der Bewertung von Nachhaltigkeitsaktivititen gibt es zahlreiche In-
strumente und Standards wie die DIN EN ISO 26000, die Empfehlungen fiir gesellschaft-
lich verantwortliches Handeln gibt, und das Greenhouse Gas Protocol, das internationale
Standards zur Bilanzierung und Reduzierung von Treibhausgasemissionen festlegt. Weitere
Beispiele sind das Eco Management and Audit Scheme (EMAS) der Européischen Union
und die privatwirtschaftliche Nachhaltigkeitsbewertung EcoVadis. Umweltzeichen wie das
EU Ecolabel und das internationale Giitesiegel Green Brands bieten ebenfalls Orientierung.

Jedoch wurden viele dieser Bewertungsansitze nicht speziell fiir die Dienstleistungswirt-
schaft entwickelt. Sie sind meist auf das verarbeitende Gewerbe ausgerichtet. Daher passen
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die verwendeten Kriterien nicht immer fiir Dienstleistungsunternehmen, und viele Metho-
den und Werkzeuge des Nachhaltigkeitsmanagements sind nicht tibertragbar. Zudem bewer-
ten diese Ansitze meist existierende Organisationen und deren Leistungen. Fiir die Einschit-
zung noch nicht realisierter Losungen sind sie nur eingeschrankt brauchbar. Insbesondere
bei der Erschliefung neuer Geschiftsfelder und der Entwicklung neuer Dienstleistungen
fehlt ein geeignetes Instrumentarium, um Nachhaltigkeitsaspekte systematisch und ganzheit-
lich in einem frithen Stadium zu beriicksichtigen.

Um Dienstleistungsunternehmen einen Uberblick zu geben, welche Nachhaltigkeitsaspekte
bei der Betrachtung und Weiterentwicklung ihrer Geschiftsmodelle relevant sind und auf
welche es sich lohnt, dabei einen besonderen Fokus zu legen, wird im Folgenden das Reife-
gradmodell fiir nachhaltige Geschéftsmodelle vorgestellt. Es bietet einen einfach umzuset-
zenden Ansatz fiir die objektive Beurteilung des Geschiftsmodells oder einer ausgearbeiteten
Geschiftsmodellidee. Kurz gesagt bildet das Reifegradmodell:

= den Startpunkt zur zielgerichteten (Weiter-)Entwicklung des eigenen Geschaftsmo-
dells oder einer neuen Geschiftsmodellidee durch die Beurteilung der Reife relevan-
ter Nachhaltigkeitsaspekte (Status quo),

= die Grundlage fiir eine Evaluation durchgefithrter MafSnahmen zur Steigerung der
Nachhaltigkeit in Unternehmen anhand von Vergleichsmessungen (Vorher-nachher-
Beurteilung),

= die Basis fiir eine Vergleichsmessung mit anderen Unternehmen allgemein und
Dienstleistungsunternehmen im Speziellen (Benchmark).

Dabei orientiert sich das Reifegradmodell fiir nachhaltige Geschéftsmodelle an der Business Mo-
del Cavas von Osterwalder (2010), am Nachhaltigkeitsdreieck sowie an der DIN EN ISO 26000.

Der Business Model Canvas von Osterwalder (2010) hat im letzten Jahrzehnt die Geschifts-
modellentwicklung mafigeblich beeinflusst. Er unterteilt ein Geschaftsmodell in die vier Be-
reiche Zielgruppen, Wertangebot, Werterbringung und Finanzen. Im Reifegradmodell fiir
nachhaltige Geschiftsmodelle lassen sich Nachhaltigkeitsinitiativen - etwa regulatorische
Vorgaben wie das Bundes-Klimaschutzgesetz — und deren Wirkungsfelder grob in diese Be-
reiche eingruppieren. Aufgrund von Unschirfen erfolgt jedoch keine direkte Zuordnung
zwischen Geschiftsmodellstrukturen und den Nachhaltigkeitshandlungsfeldern.

Das Drei-Saulen-Modell, das sich Ende der 1990er-Jahre etabliert hat (vgl. von Hauff und
Kleine, 2005; Tremmel, 2003), legt unternehmerischem Handeln gleichwertig wirtschaft-
liche, soziale und 6kologische Aspekte zugrunde. Es entwickelte sich weiter zum Konzept
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des Nachhaltigkeitsdreiecks, das auch Wechselbeziehungen zwischen den drei Dimensionen
Okologie, Okonomie und Soziales beleuchtet. Dieses diente schliefllich als Grundlage fiir
Diskussionen und Aktivitdten zur Ausgestaltung von Leitbildern und Nachhaltigkeitsstrate-
gien in der Politik (vgl. Bartol und Herkommer, 2004; Deutscher Bundestag, 1998; Klemmer,
1998). Zudem wurde es als Basis genutzt, um nachhaltiges Handeln stérker in der Strategie-
entwicklung von Unternehmen zu verankern (vgl. Ahner et al., 2022; Schuster, 2022).

Doch Unternehmen benétigen Unterstiitzung: Angesichts der schieren Vielzahl politischer
Nachhaltigkeitsinitiativen (vgl. Abbildung 1 in Kett et al., 2024) ist es fiir sie schwierig, dar-
auf addquat zu reagieren. Dabei sind zwei Perspektiven besonders hilfreich: erstens ein um-
fassender Uberblick iiber nachhaltiges Handeln sowie die Bewertung der Reife des eigenen
Unternehmens in Bezug auf wichtige 6konomische, 6kologische und soziale Aspekte. Zwei-
tens die Einschétzung des aktuellen Stands des Unternehmens bei der Erfiillung samtlicher
Anforderungen bestehender oder aufkommender Nachhaltigkeitsinitiativen. Beide Perspek-
tiven bietet das Reifegradmodell fiir nachhaltige Geschiftsmodelle.

Dabei bezieht es auch die DIN EN ISO 26000 mit ein. Sie ist ein grundlegendes Werk (vgl.
Deutsches Institut fiir Normung DIN eV, 2021), das Organisationen jeder Art Orientierung
und Empfehlungen fiir gesellschaftlich verantwortungsvolles Handeln bietet. Die Norm wur-
de iiber sechs Jahre hinweg von 450 Expertinnen und Experten aus fast 100 Landern entwi-
ckelt und ihre Anwendung ist freiwillig. Eine Aktualisierung der urspriinglichen Norm von
2010 erfolgte im Jahr 2021. Insgesamt bildet die DIN EN ISO 26000 eine weltweit verfiigbare
Grundlage, um das Handeln von Organisationen nachhaltiger zu gestalten. Da sie sich aller-
dings ausschliefilich auf soziale und 6kologische Aspekte konzentriert, muss ein darauf ba-
sierendes Reifegradmodell um 6konomische Aspekte erweitert werden, um eine umfassende
Sicht auf Nachhaltigkeit im Sinne des Nachhaltigkeitsdreiecks zu erreichen.

Neben einer ganzheitlichen Perspektive ist allerdings auch der Blick auf Details gefragt. Auf
Unternehmensseite wichst das Interesse, die Erfiillung konkreter Anforderungen einzelner
relevanter Nachhaltigkeitsinitiativen zu priifen. Dieses Interesse ist besonders grof$, wenn
Initiativen einen umsetzbaren Anforderungskatalog verdffentlicht oder verabschiedet haben
(etwa wihrend Ubergangszeiten, bis eine Regelung gesetzlich greift) und Unternehmen sich
auf die Umsetzung vorbereiten miissen.

Das Reifegradmodell fiir nachhaltige Geschéftsmodelle hat sich zum Ziel gesetzt, solche Anforde-
rungen nicht zusétzlich zum bestehenden Modell abzufragen, sondern sie auf die vorhandenen In-
dikatoren des allgemeinen Reifegradmodells zu iibertragen. Dieses integrative Vorgehen erméglicht
es, zunehmend mehr einzelne Nachhaltigkeitsinitiativen in die Reifegradbewertung einzubeziehen.
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Die Prinzipien des Reifegradmodells
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reiche und beeinflussen
Geschaftsmodelle von

Unternehmen. Geschéftsmodell

Diese Grafik (angelehnt an Kett et al., 2024) illustriert die grundlegende Funktionsweise des Reife-
gradmodells zur Bewertung von Geschéftsmodellen auf Basis des Nachhaltigkeitsdreiecks und der
um 6konomische Aspekte erweiterten DIN EN ISO 26000. Es besteht kein direkter Bezug zu den vier
von Osterwalder (2010) definierten Geschéftsmodellbereichen, jedoch entsteht ein indirekter Zusam-
menhang durch die grobe Zuordnung von Nachhaltigkeitsinitiativen. Diese formulieren konkrete An-
forderungen zur Verbesserung des nachhaltigen Handelns und adressieren dabei einen oder mehrere
der Geschéftsmodellbereiche.
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Handlungsfelder, Kriterien und Indikatoren
der Nachhaltigkeit

Aber wie konnen Unternehmen nun konkret ihr nachhaltiges Handeln bewerten?

Das Reifegradmodell fiir nachhaltige Geschiftsmodelle beleuchtet dafiir sieben Handlungs-
felder. Sie sind deckungsgleich mit sechs der sieben Kernthemen der DIN EN ISO 26000. Das
siebte (Organisationsfithrung) geht punktuell im Reifegradmodell in allen der Kernthemen

auf, sodass alle drei Bereiche des Nachhaltigkeitsdreiecks — Okologie, Soziales und Okono-

mie sowie die Governance - beriicksichtigt sind. Nachfolgend eine kurze Beschreibung der

Handlungsfelder:

1.

Wertschopfungskette

Hierbei steht die Einhaltung der menschenrechtlichen Sorgfaltspflichten entlang
der gesamten Wertschopfungskette im Fokus. Dies umfasst auch Prozesse nach der
Dienstleistungserbringung, wie die Nutzung von Produkten und Dienstleistungen
durch Dritte, die Arbeitsbedingungen in Vertrieb und Logistik sowie die Entsorgung
der Produkte.

Arbeitspraktiken

Dieses Handlungsfeld konzentriert sich auf die Mitarbeitenden und deren Arbeits-
umfeld. Es geht um die Schaffung gesunder und sicherer Arbeitsplitze, beispielsweise
durch gesundheitsfordernde Mafinahmen und Praventionsprogramme. Zudem um-
fasst es die Entwicklung und Weiterbildung der Mitarbeitenden sowie deren Integra-
tion in die Unternehmensentwicklung.

Umwelt und Ressourcenverwendung

Hier wird der Umgang mit der Umwelt und die ressourcenschonende Nutzung the-
matisiert. Unternehmen sollen sich ihrer dahin gehenden Verantwortung bewusst
werden und entsprechend handeln.

Unternehmenspraktiken

Der Schwerpunkt liegt auf der Sicherstellung eines fairen Wettbewerbs, etwa durch
Sensibilisierungsschulungen, sowie auf dem verantwortungsvollen Engagement in
Politik und Gesellschaft, zum Beispiel durch die Beteiligung und Freistellung von
Mitarbeitenden fiir gesellschaftliche Initiativen.
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5. Kundschaft
Im Mittelpunkt steht die Information der Kundinnen und Kunden durch 6ffentlich
zugingliche Daten zu Dienstleistungen, Produkten, Ressourcenverbrauch und Da-
tenschutz. Zudem soll die Kundschaft durch eigene Angebote oder Initiativen zur
Nachhaltigkeit sensibilisiert und zum nachhaltigen Konsum von Produkten und
Dienstleistungen angeregt werden, etwa durch Kooperationen mit nachhaltigkeits-
orientierten Geschiftspartnerinnen und -partnern.

6. Gesellschaft und Innovation
Dieses Handlungsfeld umfasst das Einbeziehen von Nutzerinnen und Nutzern bei
der Entwicklung von Dienstleistungen und Produkten sowie die Beteiligung des Un-

ternehmens am Gemeinwohl.

7. Wirtschaftlichkeit
Hier geht es um die Entwicklung robuster Geschiftsmodelle, indem zum Beispiel
die Abhdngigkeit von Lieferantinnen, Lieferanten, Kundinnen und Kunden sowie die
Aktivitaten zur Nachhaltigkeitsstrategie untersucht werden. Weitere Aspekte sind der
Digitalisierungsstatus, das Erschlieffen neuer Ertragsquellen, die Etablierung von Al-
leinstellungsmerkmalen, effiziente Produktion und Wachstum.

Um Unternehmen eine bessere Ubersicht iiber die fiir sie relevanten Nachhaltigkeitsaspek-
te zu liefern, sind die sieben Handlungsfelder im Reifegradmodell in insgesamt 22 Schwer-
punktthemen, sogenannte Kriterien untergliedert. Ihnen wiederum sind 70 sogenannte Indi-
katoren zugewiesen und dazugehdrende Fragen. Mit den Antworten darauf kénnen Starken
und Schwichen hinsichtlich nachhaltigen Handelns im Rahmen des Geschiftsmodells er-
mittelt werden. Die Bewertungen lassen sich zusammenfithren auf einen Nachhaltigkeits-
score, der einen Uberblick iiber die Reife des nachhaltigen Geschiftsmodells im Allgemeinen

gibt.
Grob lassen sich die Indikatoren gliedern in:

= odkologische Indikatoren, die zum Beispiel den CO,-Fufabdruck, den Energie- und
Wasserverbrauch sowie die Abfallproduktion beleuchten,

= Okonomische Indikatoren, bei denen es um Kostenersparnisse durch Ressourcen-
effizienz und langfristige finanzielle Stabilitét geht, und

= soziale Indikatoren, die sich auf Arbeitsbedingungen, gesellschaftliche Verantwor-
tung und die Einhaltung von Menschenrechten beziehen.
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Die Struktur des Reifegradmodells

Handlungsfelder

Diese Grafik (angelehnt an Kett et al., 2024) zeigt zwei der sieben Handlungsfelder des Reifegrad-
modells fiir nachhaltige Geschéaftsmodelle sowie die zu ihnen gehdrenden Kriterien und Indikatoren.
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Der individuelle Nutzen des Reifegradmodells

Das Reifegradmodell erlaubt es Unternehmen, den aktuellen Entwicklungsstand ihres Ge-
schiftsmodells beztiglich Nachhaltigkeitsthemen zu erheben, Verbesserungsmafinahmen ab-
zuleiten und Benchmarkings durchzufiihren. Der erste Schritt dafiir ist eine Selbsteinschit-
zung zu jedem der 70 Indikatoren mittels eines Online-Fragebogens. Er ist die Basis fir die
Ergebnisprasentation in Form eines Reports, der Unternehmen eine umfassende Auswertung
ihres Reifegrads sowie konkrete Handlungsempfehlungen bietet. Dabei werden insbesonde-
re die Kriterien hervorgehoben, in denen noch Verbesserungsbedarf besteht. Nachfolgende
Abbildungen geben einen exemplarischen Einblick in einen solchen Report.

Reifegrad je Handlungsfeld

erflllt

Ubererfullt

M Reifegrad einzelner U o
Handlungsfelder "te‘rnehmensp\'a\d‘\‘e
Reifegrad gesamt

Diese Grafik (angelehnt an Kett et al., 2024) zeigt die ermittelte Reife eines nachhaltigen Geschafts-
modells in den sieben Handlungsfeldern.
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Fiir die meisten Indikatoren wird die Frage ,Wie ist der aktuelle Status zu folgenden Punkten/
Aktivitaten/Mafinahmen?“ genutzt, zu der es neben der Auswahlmaglichkeit ,keine Aussa-
ge/Status nicht bekannt® fiinf Status gibt:

= Status 0 bedeutet, dass aktuell keine Aktivititen zu dem Indikator durchgefiihrt wer-
den beziehungsweise nichts dazu geplant ist.

= Status 1 bedeutet, dass Aktivititen in Planung sind.

= Status 2 bedeutet, dass Aktivititen in der Umsetzung sind.

= Status 3 bedeutet, dass fiir den Indikator aktuell relevante Gesetze, Standards und
Normen erfiillt sind.

= Status 4 sagt aus, dass Vorgaben fiir den Indikator iibererfiillt sind. Dies ist zum Bei-
spiel der Fall, wenn ein Unternehmen mit 50 Mitarbeitenden eine Nachhaltigkeits-
vorschrift erfiillt, die nach aktueller Gesetzeslage erst ab 1.000 Mitarbeitenden ver-
pflichtend umzusetzen ist.

In der Auswertung werden die Status einzeln pro Indikator wiedergegeben sowie als ermittel-
ter Durchschnitt pro Handlungsfeld.

Da nicht bei allen Indikatoren ein Status abgefragt wird, sondern zum Beispiel auch Pro-
zentwerte wie beim geschitzten Anteil selbst erzeugter erneuerbarer Energie, werden alle
Angaben zur Vereinheitlichung auf eine Punkteskala von 1 bis 10 iibertragen. Daraus ergibt
sich Folgendes:

Legende fiir Durchschnittswerte auf Handlungsfeldebene

Punkte Auspragung

>2,5-4,5 -

>4,5-6,5 0

>6,5-8,5 +

>8,5-10 ++

Diese Legende ermdglicht es Unternehmen, schnell einen Uberblick iiber den Reifegrad
ihres Geschiftsmodells zu erhalten und diesen fiir jedes Handlungsfeld mit ihren Wettbe-
werbern zu vergleichen.
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Reifegrad-Benchmarking

Wertschopfungskette
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Arbeitsgestaltung
(sozial und sicher)

Umwelt
(nachhaltig)

Unternehmenskultur
(fair)

Kunden

(sensibilisiert und informiert)

Gesellschaft
(integrativ und innovativ)

Wirtschaftlichkeit
(resilient und langfristig)

Q Unternehmen m Wettbewerber

Diese Grafik (angelehnt an Kett et al., 2024) zeigt den Vergleich des eigenen Reifegrads je Handlungs-
feld mit den entsprechenden Durchschnittswerten des Wettbewerbs.

Uber solche Visualisierungen hinaus, stellt die Auswertung einen Bezug zu relevanten Nach-
haltigkeitsinitiativen her wie beispielsweise zum Lieferkettensorgfaltspflichtengesetz (LkSG).
Es definiert unter anderem strikte Anforderungen, die erst zukiinftig verbindlich sind. Mit
dem detaillierten Kriterienkatalog des Reifegradmodells konnen Unternehmen jedoch schon
jetzt Uiberpriifen, ob sie diese erfiillen. So entspricht das Reifegradmodell der Vorgabe der
DIN EN ISO 26000, eine ganzheitliche Sicht auf das Thema Nachhaltigkeit zu bieten.

Zudem enthilt die Auswertung einen sogenannten Red-Flag-Bericht. Er zeigt Unternehmen

auf, in welchen Feldern noch Handlungsbedarf besteht. Gleichzeitig werden konkrete Hand-
lungsempfehlungen gegeben - zum einen um gesetzliche Vorgaben zu erfiillen, zum anderen
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um auch unabhingig davon den Reifegrad des Geschiftsmodells weiterzuentwickeln. Die
aufgezeigten Punkte konnen als Ausgangspunkt fiir eine weiterfithrende Beratung und Be-
gleitung des Unternehmens dienen.

Der Weg zur eigenen Auswertung

Wie aber kommen Unternehmen zu einem individuellen Check des Reifegrads ihres Ge-
schiftsmodells in Bezug auf dessen Nachhaltigkeit? Das Kompetenzzentrum Smart Services
unterstiitzt sie dabei. Zum einen besteht die Moglichkeit, den Reifegradmodell-Fragebogen
online auszufiillen. Die Auswertung der Selbsteinschitzung folgt anschlieflend per E-Mail.
Zum anderen bietet das Kompetenzzentrum Smart Services den direkten Austausch: Inner-
halb eines sogenannten Impuls-Projekts wird die Nachhaltigkeit des Geschaftsmodells ge-
meinsam bewertet. Zusitzlich zum Ausfiillen des Fragebogens werden bei einem Gespriach
fiir das Unternehmen relevante Nachhaltigkeitsaspekte identifiziert und analysiert. Aus den
Ergebnissen werden schlief3lich priorisierte Handlungsempfehlungen abgeleitet. Auf Wunsch
kann das Netzwerk des Kompetenzzentrums Smart Services genutzt werden, um geeignete
Unterstiitzung fiir die Umsetzung der Mafinahmen zu finden. Fiir kleine und mittlere Unter-
nehmen in Baden-Wiirttemberg ist die Unterstiitzung durch ein solches Impuls-Projekt kos-
tenfrei. Im Gegenzug erlauben sie dem Kompetenzzentrum Smart Services, die Ergebnisse
fiir seine Arbeit zu nutzen.

Egal, ob sich Unternehmen fiir ein Impuls-Projekt oder den reinen Online-Weg entscheiden
- die individuellen Ergebnisse des Reifegradmodell fiir nachhaltige Geschéftsmodelle bieten
jede Menge Vorteile:

= Das Unternehmen erhilt Klarheit iiber den Reifegrad seiner Aktivititen in den drei
Siulen der Nachhaltigkeit, Soziales, Okonomie, Okologie, um Schwachstellen sowie
Potenziale identifizieren zu konnen.

= Eskann die Erkenntnisse nutzen, um einen Aktionsplan mit konkreten Mafinahmen
zur Verbesserung der Nachhaltigkeit zu erstellen.

= Die Erkenntnisse konnen verwendet werden, um Stakeholdern wie Lieferunter-
nehmen, Kundinnen und Kunden oder Investorinnen und Investoren den aktuellen
Stand der Nachhaltigkeitsbemithungen transparent zu kommunizieren.
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= Die Methodik des Reifegradmodells erméglicht es, den Fortschritt der Nachhaltig-
keitsbemithungen kontinuierlich zu messen und zu verbessern.

= Die Nachfrage nach nachhaltigen Produkten und Dienstleistungen steigt. Durch die
Verbesserung der Nachhaltigkeitsleistung konnen sich Unternehmen von der Kon-
kurrenz abheben und neue Kundinnen und Kunden gewinnen.

= Eine gute Nachhaltigkeitsleistung kann die Reputation und das Markenimage des
Unternehmens verbessern.

= Die Beriicksichtigung von Nachhaltigkeitsaspekten kann dazu beitragen, Risiken zu
minimieren, die zum Beispiel durch den Klimawandel oder durch Ressourcenknapp-
heit entstehen kénnen.

Der Weg zu mehr Nachhaltigkeit eines Unternehmens beginnt allerdings nicht erst mit dem
Ausfillen eines Fragebogens, sondern mit einem klaren Bekenntnis der Geschiftsfithrung
und des Managements. Um sicherzustellen, dass Mafinahmen zur Steigerung der 6kologi-
schen, sozialen und G6konomischen Nachhaltigkeit unternehmensintern Riickhalt finden
und konsequent umgesetzt werden, miissen sie dafiir Sorge tragen, dass Nachhaltigkeit zum
elementaren Bestandteil der Unternehmensidentitdt wird. Denn je tiefer das Thema in der
Unternehmenskultur verankert ist, desto agiler und effizienter lassen sich nachhaltige Ge-
schiftsmodelle umsetzen und weiterentwickeln.

Das Autorenteam

Dr. Holger Kett ist Leiter der Forschungsgruppe ,Digital Business Services“ am Fraunhofer
IAO in Stuttgart. Seit 1998 beschiftigt sich der Wirtschaftsingenieur mit Aspekten der Digi-
talisierung von Unternehmen und der digitalen Transformation von Geschiftsprozessen und
Produkten. Er untersucht und adressiert dabei strategische Fragestellungen zu Geschéftsmo-
dellen, Okosystemen und Wertschépfungsnetzwerken, zu IT-Architekturen und dem Inter-
net der Dinge (IoT) bis hin zur Kiinstlichen Intelligenz.

Sandra Frings ist Diplominformatikerin, wissenschaftliche Mitarbeiterin und erfahrene
Projektleiterin am Fraunhofer-Institut fiir Arbeitswirtschaft und Organisation IAO im Team
»Digital Business Services«. Sie verfiigt iiber langjéhrige Erfahrung in Forschungs- und Be-
ratungsprojekten. Ihre Fachgebiete und Forschungsinteressen umfassen u.a. die Entwicklung
von Reifegradmodellen in Bereichen wie Nachhaltigkeit von Geschaftsmodellen, Data Sha-

-103 -



WIE NACHHALTIG IST IHR GESCHAFTSMODELL? B

ring, Entwicklung smarter Produkte und Service, Datendurchgiangigkeit sowie Digitalisie-
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