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Hinweis: Jedes Lernergebnis schlie3t mit einer UBUNG (Strategisches Management in der 6ffentlichen Verwaltung) und
einer griin gekennzeichneten BEISPIELLOSUNG.

Hoffnung durch Machbarkeit - Seite 2



Liminar Academy - MBA - Modul 4 — Digitale Geschaftsmodelle & KI-Strategien

UBERKAPITEL

Einordnung & Moduliibersicht

Modul 4 (11 ECTS) verbindet zwei Ebenen, die in der Praxis oft vermischt werden: das
Geschaftsmodell — die Architektur, mit der Wert geschaffen, geliefert und abgeschopft wird
(Teece, 2010) — und die Strategie, also die Positionierungs- und Ressourcenentscheidung.
Kinstliche Intelligenz verschiebt beide Ebenen zugleich. Im 6ffentlichen Sektor tritt an die Stelle
des Gewinns der public value: Versorgungssicherheit, Rechtskonformitat und Legitimitat.

Diese Synthese fasst die funf Lernergebnisse zusammen; jedes nennt theoretische Fundierung,
empirische Evidenz und die Ubersetzung in die Beratungspraxis im dsterreichischen
offentlichen Sektor — und schlieRt mit einer Ubung samt Beispiellésung.

Die fiinf Lernergebnisse auf einen Blick

1 Fuhrungsrolle Fuhrung als kritischer Treiber — Vision, Risikotoleranz, Kulturarbeit.
2 Positionierung RBV & Datennische statt Marktwettbewerb — Make/Buy/Partner.

3 Strategie-Methodik Funf-Phasen-Prozess: Kl beschleunigt, Mensch entscheidet.

4 Implementierung Umsetzungslicke ist der Engpass — Governance zuerst.

5 Fallstudien Nicht-technische Faktoren dominieren das Scheitern.

ROTER FADEN Uber alle fiinf Lernergebnisse zieht sich die Souveranitatsfrage: Wer
kontrolliert Infrastruktur, Daten und Entscheidung? Die realistische Zielarchitektur ist hybrid
— zugekauftes/partnergehostetes Basismodell im souveranen Rechtsraum plus
eigenentwickelte Governance-Schicht auf hoheitlichen Daten.

MERKSATZ ,KI-Wert entsteht nicht aus der Technologie, sondern aus ihrer Einbettung in
den firmen- bzw. verwaltungsspezifischen Kontext.” (Situated Al, AMR 2024)
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LERNERGEBNIS 1

Die Rolle von Fiihrungskraften evaluieren

Fuhrung und organisationale Unterstiitzung gehoéren zu den zentralen Treibern erfolgreicher Kl-
Adoption, weil Fihrungskrafte Vision, Strategie und Kultur pragen (Radhakrishnan et al., 2022;
Nawaz et al., 2024). Entscheidend ist nicht bloRe Befurwortung, sondern aktive Einbindung,
die internen Widerstand Uberwindet (Chen et al., 2023). Transformationale Fuhrung fordert
proaktive Kl-Strategien (Bass & Avolio, 1994); neuere Evidenz macht Fihrung zum hybriden
Entscheidungsphdnomen aus menschlichem Urteil, algorithmischer Fahigkeit und ethischer
Verantwortung (PRISMA-Review, 2026).

Public-Sector-Anwendung

Die ,Fuhrungskraft* ist hier eine politisch-administrative Doppelspitze. Die Evaluationsfrage
lautet nicht ,Ist der Chef daftir?“, sondern ob beide Ebenen die Initiative tragen — sonst entsteht
ein Legitimationsvakuum. Diagnostik entlang dreier Dimensionen: Vision/Strategie,
Risikotoleranz im Rechtsrahmen (DSGVO/AI Act), Kulturarbeit gegen Widerstand.

UBUNG 1 - strategisches Management in der &ffentlichen Verwaltung
Fuhrungsdiagnostik fiir eine Kl-gestiitzte Priffallauswahl

Aufgabe: Ein Finanzamt will eine Kl-gestitzte Priffallauswahl einfihren. Die Amtsleitung
ist Uberzeugt, die politische Ebene zbgert. Bewerten Sie die Fihrungskonstellation
entlang der drei Diagnostik-Dimensionen (Vision, Risikotoleranz, Kulturarbeit) und
benennen Sie das groRte Umsetzungsrisiko sowie eine Empfehlung.

I N U

Vision/Strategie Amtsleitung trégt Vision, politische Ebene nicht — politisches Mandat aktiv einholen
Doppelspitze unvollstandig

Risikotoleranz Al-Act-Hochrisiko + DSGVO - mittlere Toleranz, FRIA + DSFA vor Pilot
Absicherung notig

Kulturarbeit Prifer:innen firchten Deprofessionalisierung/Kontrolle frihe Einbindung, Kl als
Entlastung rahmen
v BEISPIELLOSUNG (Musterlésung)
GroBtes Risiko: Legitimationsvakuum durch fehlendes politisches Mandat — nicht die Technik.

Empfehlung: Doppelspitzen-Mandat (administrativ + politisch) explizit sichern, bevor der Pilot startet;
Fihrung als hybrides Urteil (Mensch + KI + Ethik) organisieren.
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LERNERGEBNIS 2

Strategische Positionierung analysieren

Drei strategietheoretische Linsen bilden den Kanon: Porters Wettbewerbsstrategie
(Kostenflhrerschaft, Differenzierung, Fokus; Porter, 1985), die Resource-Based View (VRIN-
Ressourcen; Wernerfelt, 1984; Barney, 2001) und Dynamic Capabilities (fortlaufende
Rekonfiguration; Teece et al., 1997). Zentrale Erkenntnis: Ressourcen allein genligen nicht —
wo KI kommodifiziert wird, konkurrieren Organisationen Uber einzigartige Datennischen,
Doménenexpertise oder inimitable Governance-Routinen (Situated Al, AMR 2024).

Make / Buy | Partner: Wo KI commoditisiert ist, ist Buy rational; wo eine inimitable Datennische
besteht, lohnt Make, weil nur dort verteidigbarer Wert entsteht; Partner flr souverane
Architektur.

Public-Sector-Anwendung

Im 6ffentlichen Sektor gibt es keinen Wettbewerb um Marktanteile — Porters Logik greift nur
metaphorisch. Die RBV greift starker: hoheitliche Datenbestande (Register, Verfahrensdaten)
haben VRIN-Eigenschaften und sind souveranitatsrelevant. Ableitung: KI-Fahigkeit souveran
aufbauen statt einkaufen, wo die Datennische es rechtfertigt.

UBUNG 2 - strategisches Management in der &ffentlichen Verwaltung
Make / Buy | Partner fiir drei KI-Fahigkeiten einer Stadtverwaltung

Aufgabe: Ordnen Sie die folgenden drei KI-Fahigkeiten einer Stadtverwaltung jeweils
Make, Buy oder Partner zu und begriinden Sie mit RBV/VRIN und Souveranitat: (a)
Sprachmodell fir einen Blrger-Chatbot, (b) Betrugserkennung auf Sozialleistungsdaten,
(c) Dokumenten-OCR fiir Posteingang.

Fahigkeit Entscheidung Begriindung (RBV/Souveranitat)

(a) Chatbot-Sprachmodell Buy / Partner commoditisierte Fahigkeit; kein VRIN-Vorteil; Partner im EU-
Rechtsraum fiir Datenresidenz

(b) Betrugserkennung auf Make inimitable Datennische (hoheitliche Sozialdaten) = VRIN;

Sozialdaten hochsensibel - souveran on-prem, nicht einkaufen

(c) Dokumenten-OCR Buy Standardtechnologie, kein verteidigbarer Vorteil; glinstig
zukaufen

v BEISPIELLOSUNG (Musterldésung)

Merksatz: Make nur dort, wo eine inimitable Datennische verteidigbaren public value schafft — sonst
Buy/Partner. Souveranitat ist die dritte Achse (Datenresidenz/Rechtsraum).
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LERNERGEBNIS 3

Methodisch eine Strategie konzipieren

Das Schliisselwort ist methodisch: ein Verfahren, nicht eine einzelne Strategie. Kl verstarkt die
vier Strategieschulen (Classical, Adaptive, RBV, Processual) unterschiedlich, fehlt aber
strategische Weitsicht, Kontextbewusstsein und ethisches Urteil (Review, 2025). Das grofite
Potenzial liegt in den schlecht strukturierten Friihphasen — Intelligenzanalyse und
Problemdiagnose (King, 1991). Das Cynefin-Framework klart, an welchen Prozessstufen Kl
welchen Beitrag leistet (Snowden & Boone, 2007).

Der Fiinf-Phasen-Prozess

Phase Fiihrung Inhalt

1 Diagnose & Intelligenzanalyse Kl-stark Umfelddaten aggregieren, Muster erkennen, Friihphase
strukturieren

2 Kontextklassifikation (Cynefin) Mensch kompliziert vs. komplex? Kl fehlt Kontextbewusstsein

3 Optionsgenerierung & Kl-stark Szenariosimulation, pradiktive Analytik

Szenarien

4 Bewertung & Bias-Korrektur Synergie Annahmen explizit machen, Anchoring/Overconfidence
reduzieren

5 Festlegung & Verankerung Mensch Weitsicht und Verantwortung — nicht delegierbar

PUBLIC-SECTOR-ANWENDUNG Das public-value-Ziel ersetzt die Gewinnzielfunktion.
Cynefin ist heikel: komplizierte (regelbasierte) Probleme sind Kl-geeignet,
komplexe/politische erfordern menschliche Letztverantwortung (rechtlich zwingend). Die
Bias-Korrektur erzeugt die Al-Act-Nachvollziehbarkeit — Compliance als eingebauter Effekt.

UBUNG 3 - strategisches Management in der &ffentlichen Verwaltung
Den Fuinf-Phasen-KI-Strategieprozess auf ein Behdrdenvorhaben anwenden

Aufgabe: Wenden Sie den Funf-Phasen-Prozess (Strategieprozess-Vorlage) auf das
Vorhaben ,KI-gestiitzte Betrugserkennung im Sozialleistungsbereich® an. Kennzeichnen
Sie je Phase die Fuhrung (Kl-stark / Mensch / Synergie), tragen Sie eine konkrete
Eingabe ein und geben Sie fir Phase 2 die Cynefin-Einordnung an.

1 Diagnose Kl-stark Leistungs-, Melde- und Kontrolldaten aggregieren; Auffalligkeitsmuster clustern

2 Kontext (Cynefin) Mensch Grundfrage regelbasiert = kompliziert (KI wirksam); Sanktionsentscheidung =
komplex/politisch — Mensch

3 Optionen Kl-stark Szenarien: Schwellenwerte, Streuung, Make/Buy/Partner an Datenresidenz
gekoppelt

4 Bewertung & Bias Synergie Fairness-/Streuungs-Check; Anchoring reduzieren; Nachvollziehbarkeit = Al-Act-

Konformitat

5 Festlegung Mensch Doppelspitzen-Mandat sichern; Sanktion bleibt menschliche Letztentscheidung

v BEISPIELLOSUNG (Musterlésung)
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Kernpunkt: Phasen 2 und 5 sind NICHT an KI delegierbar — im Public Sector rechtlich zwingend (Al Act). Kl
beschleunigt Diagnose und Optionen; der Mensch entscheidet Kontext und Festlegung.
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LERNERGEBNIS 4

Implementierung ausarbeiten

Die Umsetzungsliicke, nicht die Technologie, ist der Engpass: Eine MIT-Studie (2026)
berichtet, dass rund 95 % der generativen KI-Pilotprojekte nicht in Produktion gelangen —
Ursache sind fehlende Datenpipelines, Governance-Frameworks und Integrationsarchitekturen,
nicht die Kl selbst (MIT, 2026 [grau]).

Theoretischer Anker: das Drei-Phasen-Framework (Astr('jm, Reim & Parida, 2022) —
Wertschdpfungs-Voraussetzungen identifizieren, Abschopfungsmechanismen zuordnen,
Angebot entwickeln. Die Praxis konvergiert auf ein Stage-Gate-Modell mit Decision Gates:
Reife-Assessment, Pilot-Validierung, Produktionsfahigkeit (MLOps), Governance-Skalierung,
Optimierung. Governance ist Voraussetzung, kein Nachgedanke.

Public-Sector-Anwendung

Die Governance-Schicht muss wegen Al-Act-Hochrisiko und DSGVO vor dem Piloten stehen —
die privatwirtschaftliche Reihenfolge (erst Wert beweisen, dann Governance nachziehen) ist im
Verwaltungskontext unzuléssig. Die kritische Licke ist meist Datenqualitat und Silostruktur,
nicht KI-Kompetenz — genau hier liegt der Beratungs-Mehrwert (Organisational- und Daten-
Enablement vor der Technologie).

UBUNG 4 - strategisches Management in der &ffentlichen Verwaltung
Stage-Gate mit Governance-first fiir ein Hochrisiko-KI-Projekt

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

enfolge >

GO Governance/FRIA zuerst Al-Act-Hochrisiko + DSGVO verlangen Grundrechte-
Folgenabschéatzung vor Datennutzung

G1 Reife-Assessment Daten- und Organisationsreife priifen (echter Engpass)

G2 Pilot-Validierung kontrollierter Pilot mit Human Oversight

G3 Produktionsfahigkeit MLOps, Integration, Monitoring

o & 0D

G4 Governance-Skalierung &
Optimierung

laufende Kontrolle, kontinuierliche Verbesserung

v BEISPIELLOSUNG (Musterlésung)

Warum umgekehrt: ,Erst Wert, dann Governance* ist unzulassig, weil rechtswidrige Datennutzung im Pilot
bereits Grundrechte verletzt. Governance ist Eintrittstor, nicht Nachgedanke.

Realer Engpass: Datenqualitét & Silostruktur — nicht KI-Kompetenz; Consulting-Hebel =
Daten-/Organisational-Enablement.
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LERNERGEBNIS 5

Fallstudien & Best Practices

Methodisch zentral ist die Unterscheidung zwischen allgemeinen Herausforderungen und
kritischen Misserfolgsfaktoren (Westenberger et al., 2023, 1JISPM, peer-reviewed). Die
Studie identifiziert 12 Faktoren in funf Kategorien: unrealistische Erwartungen, Use-Case-
Probleme, organisationale Beschrankungen, fehlende Schlisselressourcen, technologische
Probleme.

Drei Schliisselerkenntnisse: (1) Nicht-technische Faktoren dominieren. (2) Zwei Ressourcen
sind durchgangig kritisch — Expertise und adaquate Daten. (3) Infrastruktur ist eine
Herausforderung, aber kein kritischer Misserfolgsfaktor — das korrigiert eine verbreitete
Fehlpriorisierung. Fehlendes Know-how lasst sich durch Partner kompensieren (Bauer et al.,
2020).

Public-Sector-Anwendung

Da die kritischen Faktoren organisational sind, liegt der Engpass bei Behdrden in
Silostrukturen, Datenqualitat und Personalkompetenz. Partner (IT-Consulting) sind ein
empirisch gestitzter Kompensationsmechanismus. Grenze: Infrastruktur ist im
Verwaltungskontext tUber die Souveranitatsfrage (Datenresidenz, CLOUD Act) doch strategisch
— als Rechts- und Legitimitatsfaktor, nicht als technischer Misserfolgsfaktor.

UBUNG 5 - Strategisches Management in der &ffentlichen Verwaltung
Misserfolgsanalyse eines gescheiterten Behérden-KI-Pilots

Aufgabe: Ein Behdrden-KI-Pilot scheitert. Symptome: (i) die Leitung erwartete
Vollautomatisierung, (ii) die Trainingsdaten waren liickenhaft, (iii) keine Fachkraft konnte
das Modell bewerten, (iv) die Server-Infrastruktur war knapp. Ordnen Sie die Symptome
den Kategorien zu, unterscheiden Sie Herausforderung vs. kritischen Misserfolgsfaktor
und leiten Sie zwei Best Practices ab.

(i) Vollautomatisierung erwartet unrealistische Erwartungen kritisch — Erwartungsmanagement

(i) luckenhafte Daten fehlende Schliisselressource (Daten) kritisch — adaquate Daten

(iii) keine bewertende Fachkraft fehlende Schlisselressource (Expertise) kritisch — durch Partner kompensierbar
(iv) knappe Infrastruktur technologisches Problem Herausforderung, nicht kritisch

v BEISPIELLOSUNG (Musterlésung)
Best Practice 1: Erwartungsmanagement + Use-Case-Wertnachweis vor dem Piloten.

Best Practice 2: Ressourcen-Audit (Daten + Expertise) vor Technologie; Know-how per Partner
kompensieren; Infrastruktur nicht Gberpriorisieren (auf3er als Souveranitats-/Rechtsfaktor).
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SYNTHESE

Roter Faden: Digitale Souveranitat

Uber alle fiinf Lernergebnisse zieht sich die Souveranititsfrage: Wer kontrolliert Infrastruktur,
Daten und Entscheidung? Die Make/Buy/Partner-Matrix erhalt im 6ffentlichen Sektor eine dritte
Achse — Datenresidenz und Rechtsraum. Die realistische Zielarchitektur ist hybrid:
zugekauftes oder partnergehostetes Basismodell im souveranen Rechtsraum, kombiniert mit
eigenentwickelter Klassifikations- und Governance-Schicht auf den hoheitlichen Daten — der
einzigen echten VRIN-Ressource.

Lernergebnis Souveranitiats-Bezug

1 Fihrung Doppelspitzen-Mandat sichert Legitimitat der Souveranitatsstrategie.

2 Positionierung hoheitliche Daten = VRIN - souveran aufbauen (Make) statt einkaufen.
3 Methodik Optionen an Datenresidenz-/Make-Buy-Partner-Optionen koppeln.

4 Implementierung Governance/Datenresidenz vor dem Piloten (Al Act, DSGVO).

5 Fallstudien Infrastruktur wird Gber Souveranitat doch strategisch (Rechtsfaktor).

MERKSATZz ,Die einzige echte VRIN-Ressource der Verwaltung sind ihre hoheitlichen
Daten — die Governance-Schicht darauf ist der verteidigbare Vorteil, kein zugekauftes
Modell.”

VERNETZUNG Modul 4 integriert M4-LV1 (Strategisches Management: RBV, Souveranitat),

M4-LV2 (Digitale Geschaftsmodelle: value capture, Servitization) und die Ethik-/Trustworthy-
Grundlagen aus M3 zu einer Management- und Umsetzungsdoktrin.
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