LIMINAR ACADEMY - MBA - MODUL 4
Digitale Geschaftsmodelle & Strategien Kunstlicher Intelligenz

Synthese der fuinf Lernergebnisse — mit Ubungen & Beispiellésungen - Anwendung im 6ffentlichen Sektor

11 ECTS - Roter Faden: digitale Souveranitét - APA 7 - Juli 2026



UBERBLICK Liminar

Die funf Lernergebnisse auf einen Blick

Fuhrung als kritischer Treiber — Vision, Risikotoleranz, Kulturarbeit

RBV & Datennische statt Marktwettbewerb — Make/Buy/Partner

@ Strategie-Methodik Funf-Phasen-Prozess: Kl beschleunigt, Mensch entscheidet
@ Implementierung Umsetzungsliicke ist der Engpass — Governance zuerst
@ Fallstudien Nicht-technische Faktoren dominieren das Scheitern

Roter Faden: digitale Souveré&nitidt — wer kontrolliert Infrastruktur, Daten und Entscheidung?



LERNERGEBNIS 01

Flihrung entscheidet — aber nicht als blof3e Beflirwortung

Was die Forschung zeigt Public Sector

Aktive Einbindung tberwindet Widerstand — Zustimmung

geniigt nicht (Chen et al., 2023) Fuhrung = politisch-administrative Doppelspitze
. _ (et
*  Transformationale Fuhrung férdert proaktive Kl-Strategien E;a?t?ﬁwgfi‘gre]zvgagi SIS 16 MUENEE ST
(Bass & Avolio, 1994) g
*  Erfolg = Passung zwischen Integrationstiefe und E:ﬁgﬂgfglgi:t\/ISIOH * [RGB ENE (RSO (G ¢
Fuhrungslogik (PRISMA-Review, 2026)

VERNETZUNG Fuhrung wird zum hybriden Entscheidungsphanomen: menschliches Urteil + algorithmische Fahigkeit + Ethik.

Liminar



UBUNG 1 - STRATEGISCHES MANAGEMENT -

OFFENTLICHE VERWALTUNG Liminar

Fuhrungsdiagnostik flir eine Kl-gestiitzte Pruffallauswahl

AUFGABE

Ein Finanzamt will eine Kl-gestutzte Priffallauswahl einfihren.
Die Amtsleitung ist Giberzeugt, die politische Ebene zogert.

Bewerten Sie die Fuhrungskonstellation entlang Vision,
Risikotoleranz und Kulturarbeit. Benennen Sie das grof3te
Umsetzungsrisiko und eine Empfehlung.

v BEISPIELLOSUNG (Musterlésung)

Vision: Amtsleitung ja, Politik nein - Doppelspitze unvollstandig
Risikotoleranz: Al-Act-Hochrisiko + DSGVO - FRIA/DSFA vor Pilot

Kulturarbeit: Prifer:innen furchten Deprofessionalisierung — frih
einbinden

GroBtes Risiko: Legitimationsvakuum (fehlendes politisches
Mandat), nicht die Technik

Empfehlung: Doppelspitzen-Mandat vor dem Pilot sichern



LERNERGEBNIS 02 Liminar

Positionierung: Datennische schlagt Technologie

Porter Resource-Based View Dynamic Capabilities
Kosten - Differenzierung - Fokus — im Public VRIN-Ressourcen; hoheitliche Daten = rar & Ressourcen fortlaufend rekonfigurieren (Teece et
Sector nur metaphorisch inimitable al., 1997)
BUY MAKE PARTNER
wo inimitable Datennische verteidigbaren Wert souverane Architektur — 3. Achse

wWolKlicommodiusierish schafft Datenresidenz/Rechtsraum

VERNETZUNG Im Public Sector: hoheitliche Daten = VRIN - souveran aufbauen (Make), wo die Datennische es rechtfertigt.



UBUNG 2 - STRATEGISCHES MANAGEMENT - OFFENTLICHE VERWALTUNG Liminar

Make / Buy [/ Partner fur drei KiI-Fahigkeiten einer Stadtverwaltung

AUFGABE v BEISPIELLOSUNG (Musterlésung)

Ordnen Sie drei KlI-Fahigkeiten Make, Buy oder Partner zu und *
begrinden Sie mit RBV/VRIN und Souveranitat:

(a) Sprachmodell fuir Birger-Chatbot
(b) Betrugserkennung auf Sozialleistungsdaten .
(c) Dokumenten-OCR flur Posteingang

(a) Chatbot — Buy/Partner. commoditisiert, kein VRIN; Partner im EU-
Rechtsraum

(b) Betrugserkennung - Make: inimitable Datennische (hoheitliche
Sozialdaten) = VRIN; hochsensibel . souverdn on-prem

(c) OCR - Buy: Standardtechnologie, kein verteidigbarer Vortell
Merksatz: Make nur, wo eine inimitable Datennische public value schafft



LERNERGEBNIS 03 Liminar

Strategie-Methodik: Kl beschleunigt, Mensch entscheidet

Diagnose Kontext (Cynefin) Optionen & Szenarien Bewertung & Bias Festlegung

Kl-stark Mensch Kl-stark Synergie Mensch

Public Sector

Komplizierte (regelbasierte) Probleme — Kl wirksam. Komplexe/politische — menschliche Letztverantwortung (rechtlich zwingend). Bias-Korrektur erzeugt
Al-Act-Nachvollziehbarkeit — Compliance als eingebauter Effekt.

Legende: Kl-stark (teal) - Mensch (amber) - Synergie (grin)



UBUNG 3 - STRATEGISCHES MANAGEMENT - OFFENTLICHE VERWALTUNG Liminar

Funf-Phasen-KI-Strategieprozess auf ein Behordenvorhaben anwenden

AUFGABE v BEISPIELLOSUNG (Musterlésung)

Wenden Sie den Fiunf-Phasen-Prozess auf ,Kl-gestltzte y 1 Diagnose (KI-stark): Leistungs-/Melde-/Kontrolldaten clustern
Betrugserkennung im Sozialleistungsbereich* an. * 2 Kontext (Mensch): Grundfrage = kompliziert (KI); Sanktion =
Kennzeichnen Sie je Phase die Fuhrung komplex/politisch (Mensch)

(Kl-stark/Mensch/Synergie) und geben Sie fur Phase 2 die g 3 Optionen (Kl-stark): Szenarien an Datenresidenz/Make-Buy-Partner

Cynefin-Einordnung an. koppeln

y 4 Bewertung (Synergie): Fairness-Check; Nachvollziehbarkeit = Al-Act-
Konformitat
y 5 Festlegung (Mensch): Sanktion bleibt menschliche Letztentscheidung

y Phasen 2 & 5 NICHT an Kl delegierbar — rechtlich zwingend (Al Act)



LERNERGEBNIS 04 Liminar

Die Umsetzungslucke ist der Engpass — nicht die Technologie

Stage-Gate (Governance zuerst)

P~
=95 %
y GO0 GovernancelFRIA — zuerst (Al Act, DSGVO)

der generativen Kl-Pilotprojekte erreichen nie die Produktion *  G1 Reife-Assessment (Daten/Organisation)

° G2 Pilot-Validierung (Human Oversight)

° G3 Produktionsfahigkeit (MLOps)

MIT-Studie 2026 [grau] — Ursache: fehlende Datenpipelines, Governance & .

: : . G4 Governance-Skalierung & Optimierung
Integration, nicht die Kl selbst.

VERNETZUNG Public Sector: Governance vor dem Piloten (unumkehrbar) — realer Engpass ist Datenqualitat & Silostruktur.



UBUNG 4 - STRATEGISCHES MANAGEMENT -

OFFENTLICHE VERWALTUNG Liminar

Stage-Gate mit Governance-first fur ein Hochrisiko-KI-Projekt

AUFGABE

Ein Bundesministerium plant ein Hochrisiko-KI-Verfahren.
Ordnen Sie die Stage-Gates und begriinden Sie, warum die
private Reihenfolge (erst Wert, dann Governance) hier
unzulassig ist. Nennen Sie den typischen realen Engpass.

v BEISPIELLOSUNG (Musterlésung)

Reihenfolge: GO Governance/FRIA - G1 Reife - G2 Pilot - G3
Produktion - G4 Skalierung

»Erst Wert, dann Governance*“ ist unzulassig: rechtswidrige
Datennutzung im Pilot verletzt bereits Grundrechte

Governance = Eintrittstor, kein Nachgedanke

Realer Engpass: Datenqualitat & Silostruktur — nicht KI-Kompetenz
(Consulting-Hebel)



LERNERGEBNIS 05 Liminar

Fallstudien: Was KI-Projekte wirklich scheitern lasst

Drei belegte Erkenntnisse Public Sector

. Nicht-technische Faktoren dominieren Engpass = Silostrukturen, Datenqualitat, Personalkompetenz

. Kritisch: Expertise + ad&quate Daten Partner (IT-_ConsuItmg) = empirisch gestutzter
Kompensationsmechanismus
y Infrastruktur ist Herausforderung, aber KEIN kritischer .

: Grenze: Infrastruktur wird Gber Souveréanitéat (Datenresidenz,
Misserfolgsfaktor

CLOUD Act) doch strategisch

Westenberger et al., 2023 (1JISPM, peer-reviewed)

VERNETZUNG Best Practice: Erwartungsmanagement - Use-Case-Wertnachweis - Ressourcen-Audit vor Technologie.



UBUNG 5 - STRATEGISCHES MANAGEMENT - OFFENTLICHE VERWALTUNG Liminar

Misserfolgsanalyse eines gescheiterten Behorden-KI-Pilots

AUFGABE v BEISPIELLOSUNG (Musterlésung)
Ein Pilot scheitert. Symptome: (i) Leitung erwartete * (i) unrealistische Erwartungen - kritisch
Vollautomatisierung, (ii) lickenhafte Trainingsdaten, (iii) keine * (i) Daten fehlen - kritisch (Schliisselressource)
bewertende Fachkraft, (iv) knappe Infrastruktur. .

(iif) Expertise fehlt — kritisch (per Partner kompensierbar)

Ordnen Sie den Kategorien zu, unterscheiden Sie g (iv) Infrastruktur — Herausforderung, NICHT kritisch

Herausforderung vs. kritischen Faktor, leiten Sie 2 Best * BP1: Erwartungsmanagement + Use-Case-Wertnachweis
Practices ab. *  BP2: Ressourcen-Audit (Daten+Expertise) vor Technologie



ROTER FADEN

Digitale Souveranitat verbindet alle flinf Lernergebnisse

Wer kontrolliert Infrastruktur, Daten und Entscheidung?

Die Zielarchitektur ist hybrid

*  Zugekauftes / partnergehostetes Basismodell im souverdnen Rechtsraum
* + eigenentwickelte Klassifikations- & Governance-Schicht auf den hoheitlichen Daten
* =die einzige echte VRIN-Ressource der Verwaltung

Liminar - Thomas Zojer - MBA - Modul 4 — Digitale Gesché&ftsmodelle & KI-Strategien - Hoffnung durch Machbarkeit - Juli 2026
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