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Vorwort

Jonas Lunendonk,
Managing Director,
Linendonk & Hossenfelder GmbH

Liebe Leserinnen, liebe Leser,

Verénderungen sind fir den Menschen immer ein am-
bivalentes Thema. Auf der einen Seite fiihren Verande-
rungen zur erforderlichen Anpassung an neue Heraus-
forderungen, auf der anderen Seite kdnnen sie Verun-
sicherung erzeugen. Das gesamte Themenfeld Innova-
tion, das fiir viele Unternehmen die unerlassliche Quelle
gegenwartiger und kinftiger Erfolge darstellt, ist von
dieser Ambivalenz nicht ausgenommen. Wahrend die
einen Innovationen flr Uberlebensnotwendig halten
und aktiv betreiben, um die Zukunft des Unternehmens
zu sichern, |6sen die mit Innovation verbundenen oder
vermuteten Veranderungen bei anderen Abwehrverhal-
ten oder Angste aus.

Beide Verhaltensweisen sind im Menschen von der Na-
tur angelegt. Auf der einen Seite verfigt das menschli-
che Gehirn Uber die groBartige Fahigkeit, Veranderung
zu gestalten und zu bewaltigen. Auf der anderen Seite
sorgen die archaischen Sicherheitsmechanismen des
Gehirns dafir, dass Neues oder anderes in einem ersten
Impuls haufig erst einmal abgelehnt wird. Innovation ist
daher sowohl eine unternehmerische Herausforderung

als auch eine menschliche und personliche.

Diese Rahmenbedingungen flr Innovationen in Wirt-
schaft und Gesellschaft galten schon immer. Innovation
spielte stets eine zentrale Rolle fir Erfolg oder Miss-

erfolg von Unternehmen und Organisationen. Doch die
Bedeutung des Faktors Innovation hat sich in den ver-
gangenen Jahrzehnten immer weiter gesteigert. Neue
Technologien, neue Geschaftsmodelle und ein stetig
zunehmendes Tempo der Veranderungszyklen sorgen
fur eine noch nie da gewesene Dynamik.

Dies gilt insbesondere vor dem Hintergrund der Digita-
lisierung, die keine Einzeltechnologie darstellt, sondern
mit ihren vielfaltigen Auspragungen alle Wirtschafts-
zweige — von der Rohstoffgewinnung tber die Verar-
beitung bis zu Distribution und den Services — durch-
zieht. Es verwundert daher nicht, dass sich nicht nur ein-
zelne Menschen aufgrund dieser Verdnderungen unter
Druck sehen, sondern ganze Wirtschaftszweige und Un-

ternehmen jeder GréBenordnung.

In einem derart lebendigen und volatilen Umfeld bedarf
es daher dringend der Orientierung und Beratung. Der
Ruf nach Unterstiitzung bei den Herausforderungen der
sogenannten digitalen Transformation erschallt mit
Recht laut. Denn mit der Digitalisierung verédndern sich
nicht einzelne Produkte oder Dienstleistungen, sondern
komplette Rahmenbedingungen und die Gewichtungen
zentraler Parameter. Neuheiten sind nicht gleichzuset-
zen mit Innovationen. Eine Innovation kann durchaus
die Kombination bereits bestehender Module zu einem
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neuen Produkt oder einem neuen Leistungspaket sein.
Und als entscheidend dafr, ob eine Neuheit eine Inno-
vation ist, gilt letztlich nur der Markterfolg.

Wie begegnen Unternehmen den neuen Innovations-
herausforderungen? Was erwarten sie von den Verén-
derungen in Technologie und Markten? Welche Ziele
streben sie konkret an? Wie wollen sie diese realisieren?
Was missen sie andern, was bleibt? Diese und weitere
Fragen haben wir in den vergangenen Monaten zahlrei-
chen Entscheidern in Unternehmen jeder GréBenkate-
gorie und Branche gestellt. Die vorliegende Studie zeigt,
dass es vielfaltige Faktoren gibt, die dafir sprechen, die
mit der Digitalisierung moéglichen Innovationsfelder zu-
gig anzugehen und sich die Chancen der digitalen
Transformation mutig zu erschlieBen.

Wir danken unseren Studienpartnern Detecon Consul-
ting, EY Consulting und ROl Management Consulting,
dass sie uns dabei unterstitzt haben, diese Studie einer
breiten Offentlichkeit zur Verfligung zu stellen.

Wir winschen |hnen eine interessante und nutzliche
Lektdre.

Mit besten GriBen

Jonas LUunendonk

Geschéftsfihrender Gesellschafter
Lanendonk & Hossenfelder GmbH
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Statements der Studienpartner

Marc Wagner,

Managing Partner bei der
Unternehmensberatung Detecon
und fur den Bereich ,New Work,

Ecosystems und Company

ReBuilding” verantwortlich

INNOVATIONSKULTUR: AD-HOC UND FLEXIBEL
IM OKOSYSTEM AGIEREN

,Size doesn’t matter” — die Unternehmensgrofe allein
wird in naher und ferner Zukunft keinen Vorteil mehr
beim Aufbau einer erfolgreichen Innovationskultur in
neuen, digitalen Arbeitswelten bieten. Vielmehr werden
diejenigen Unternehmen erfolgreich sein, deren Mitar-
beiter agil und flexibel in Ad-hoc-Netzwerken im Rah-
men unterschiedlichster Aufgabenstellungen agieren
kénnen. Typischerweise erfolgt die Wertschépfung in
derartigen Okosystemen auch stets in enger, iterativer,
aber auch wechselnder Zusammenarbeit mit Kunden
und Partnern.

Ermdglicht werden kénnen solche Community-basier-
ten Arbeitswelten durch einen Ansatz, den wir bei De-
tecon ,Company Rebuilding” nennen: Hierunter ver-
stehe ich eine Selbstorganisation des Unternehmens in
kleinen Einheiten, die sich ahnlich wie biologische Zellen
schnell an ihr jeweiliges Umfeld anpassen. Idealerweise
wachst die jeweilige Zelle nur bis zu einer bestimmten

GroBe und teilt sich anschlieBend bzw. bildet eine neue

DETECON

CONSULTING

Zelle. Nur so kénnen die in vielen Organisationen
schwerfalligen Strukturen vermieden und eine maxi-
male Kundenorientierung aller Mitarbeiter sichergestellt

werden.

GIG LEADERSHIP ALS INNOVATIVES
FUHRUNGSKONZEPT FUR DIGITALSTRATEGIEN
Die hohe Flexibilitdt schlagt sich aber auch in neuen
Fuhrungskonzepten nieder: Gig Leadership — Je nach
Vorhaben werden Manager, Mitarbeiter und Partner
abwechselnd die Fihrungsrollen Gbernehmen. Jeweils
abhangig davon, welche spezifischen Ziele und Féhig-
keiten im komplexen Wertschdpfungsprozess gerade
im Vordergrund stehen. Eine Abfolge von Interim-Fih-
rungspositionen ware damit bewusst als Dauerlésung

eingerichtet.

Auf diese Weise beziehen entstehende Lésungen auto-
matisch viele unterschiedliche Personen in den Ent-
scheidungsprozess ein und auch der Ort dieser Ent-
scheidungen wird starker dorthin verlagert, wo tatséch-

lich die Expertise liegt.
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Univ.-Prof. Dr. Werner H. Hoffmann
Partner Strategy Consulting,
EY Osterreich

EXPLOITATION UND EXPLORATION: KONTRARE
PARADIGMEN IM MITEINANDER (ODER) SIND
KEINE GEGENSPIELER

Digitale Technologien er6ffnen zahlreiche neue Még-
lichkeiten und fuhren zu einer Transformation des
Markts. Sogenannte ,new entrants” versuchen, mit
neuen Geschaftsmodellen etablierte Akteure vom Markt
zu verdrangen. Der Wettbewerb entwickelt sich immer
mehr in Richtung eines Wettbewerbs der Ideen und er-
fordert von Unternehmen eine zweckmaBige Institutio-
nalisierung des Innovationsmanagements sowie die
Schaffung geeigneter Infrastrukturen zur Unterstitzung
der Innovationsaktivitdten und zur Sicherstellung des

Transfers in die Stammorganisation.

Unternehmen sind aufgefordert, sich in der rapide ver-
andernden Welt agile und somit flexiblere und schnel-
lere Strukturen anzueignen. Um profitables Wachstum
zu gewabhrleisten, braucht es neben dem bewéhrten
Managementparadigma flr ,sicheres” Geschaft bzw.
Exploitation zusatzlich ein neues, ergadnzendes Ma-
nagementparadigma flr ,unsicheres” Geschaft bzw. Ex-

ploration.

Eine der zentralen Managementherausforderungen un-
serer Zeit ist einerseits die Trennung zwischen Explora-
tion und Exploitation aufgrund unterschiedlicher erfor-
derlicher Rahmenbedingungen hinsichtlich Governance,

Building a better
working world

Compliance, Staffing etc. Anderseits auch die gleichzei-
tige soziale Integration dieser Digital- oder Innovations-
einheiten in die Stammorganisation, um einen laufen-
den Austausch und eine Mobilitdt des Personals zwi-
schen den beiden Welten zu erméglichen.

OPEN INNOVATION ZUR SICHERSTELLUNG DES
INNOVATIONSERFOLGS

Neue Blickwinkel sind im Innovationsprozess unerlass-
lich. Vor allem radikale Innovationen erfordern einen
Austausch mit Akteuren von auBerhalb des etablierten
Wertschopfungssystems, um den eigenen Horizont er-
weitern zu kdnnen. Die Kooperationsfahigkeit eines Un-
ternehmens ist unter diesem Gesichtspunkt eine zent-
rale Schlusselkompetenz, um kreative Ideen von exter-
nen Partnern einflieBen lassen zu kénnen und bahnbre-

chende Innovationen zu gewabhrleisten.

Zusatzlich stehen Unternehmen vor der Herausforde-
rung, sich trotz des begrenzten Handlungsspielraums
aufgrund von Compliance- und Policy-Vorgaben fir In-
novative und Querdenker als attraktiver Arbeitgeber zu
positionieren. Die bestehenden Spielrdume sollten
bestmoglich im Sinne des gewunschten kinftigen An-
forderungsprofils an die Mitarbeiter von morgen ge-
nutzt werden.
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&> RO

MANAGEMENT CONSULTANTS

Vincent Stuger,
Geschaftsfuhrer

ROI Management Consulting
Ges.m.b.H., Wien.

CHANCEN NUTZEN, RISIKEN BEHERRSCHEN:
INNOVATIONSMANAGEMENT DER ZUKUNFT
Innovation ist heute keine Blackbox mehr. Zunehmend
wandelt sie sich zu einer bereichs- und unternehmens-
Ubergreifenden, offenen Funktion. Die strategische Be-
deutung von Innovationen ist kaum zu Uberschatzen. In
Innovationsprozessen entstehen die Werte, die maB-
geblich Uber Profitabilitat, Konkurrenzfahigkeit und Kri-
senresistenz entscheiden. Zugleich birgt der Prozess der
Innovationserzeugung aber auch Risiken: Fehlentwick-
lungen, Zeitverluste, Koordinations- und Qualitatsprob-
leme, fehlende Transparenz oder zdgerliche Kooperati-
onsbereitschaft kdnnen selbst globale Konzerne sub-
stanziell gefahrden. Die strukturellen und kulturellen
Parameter sowie die hohe Komplexitat von Innovations-
prozessen erfordern deshalb eine behutsame, fachlich
und methodisch gestltzte Herangehensweise. Genau
daflr steht ROI: Mit praxiserprobten Ansatzen, Metho-
den und Instrumenten ermdglichen wir die Gestaltung
schlanker und effektiver Innovationsprozesse.

Wir begleiten den gesamten Prozess von der Ideenent-
wicklung Uber die Pilotierung bis hin zum Rollout von

F&E-Systemen oder Optimierungsprogrammen.

Dabei bilden F&E-Strategien die Briicke zwischen der
Unternehmensstrategie und ihrer Umsetzung auf Ebene
der Innovationen. Die hohe Komplexitat und die oft ho-
hen und langfristigen Kosten der Innovation erfordern
eine umfassende und umsichtige Planung und eine ef-
fektive Koordination aller Elemente des unternehmens-

weiten Innovationsmanagements.

Im Vordergrund stehen dabei unter anderem die Fra-
gen nach der Positionierung des Unternehmens im Hin-
blick auf Kosten- und Technologiefiihrerschaft, den not-
wendigen — zunehmend digitalen — Technologien und
Kompetenzen, den relevanten Systemelementen eines
Produkt-Okosystems, den Technologie- und Produkt-
plattformen oder den strategischen Innovationspart-
nerschaften.

Ausgehend von diesen Fragen gilt es, strategische Ent-
scheidungen Uber die flr die Erzeugung von Innovatio-
nen notwendigen Architekturen, Prozesse, Personal-
und F&E-Portfolios zu treffen, zu kommunizieren und
die Innovationslandschaft des Unternehmens aktiv zu
steuern. Auf diese Weise kann das Innovationsmanage-
ment zu einem langfristigen Werttreiber und Transfor-

mationsmotor in der Industrie werden.
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Ziele und Motivation der
digitalen Transformation

DIGITALE TRANSFORMATION: ZIELE UND MOTIVATION (TOP-3-BEWERTUNGEN)

Steigerung des Umsatzes durch
innovative Produkte/Services

Wettbewerbsfahigkeit
steigern

Kostensenkung/
Effizienzsteigerung

| tifft voll zu

64%

91%

27%

89%

85%

M trifft eher zu

Abbildung 1: Die wichtigsten Ziele bei der Entwicklung von Innovationen

Frage: Welche Ziele verfolgen Sie, wenn es darum geht, innovative Ideen zu entwickeln und zu férdern?

Skala von =2 = ,trifft nicht zu” bis +2 = trifft voll zu", n = 77

ZIELE UND MOTIVATION

In den letzten zwei Jahrzehnten hat die Geschwindigkeit,
mit der innovative |deen entwickelt werden und sich an-
schlieBend verbreiten, stark zugenommen. Dauerte es
friiher mehrere Jahre, bis Kunden- oder Nutzerzahlen
von mehreren Millionen erreicht wurden, so konnen
sich digitale Innovationen heute innerhalb kirzester
Zeit weltweit verbreiten. Beispiele hierflr gibt es viele.
Angefangen bei Pokémon Go Uber Uber bis AirBnB o-
der Instagram, um nur einige wenige zu nennen.

Gleichzeitig hat die Digitalisierung Eintrittsbarrieren fur
neue Wettbewerber oftmals stark reduziert — gerade im
Servicebereich. Innovative Unternehmen sind heute in
der Lage, etablierte Wettbewerber mit einer disruptiven
Idee in kurzester Zeit vom Markt zu verdrangen oder
die Kundenschnittstelle so zu besetzen, dass das Unter-

nehmen zu einem austauschbaren Lieferanten (etwa

von Content) degradiert wird. Dartber hinaus fuhrt die
Plattform-Okonomie auf Basis von Netzeffekten (bei-
spielsweise je mehr User, desto groBer der Nutzen)
dazu, dass in vielen Fallen nur ein Unternehmen den re-
levanten Markt besetzen kann (vgl. Google, Facebook,
YouTube, Netflix etc.), da Kunden nicht auf zehn, son-
dern nur auf wenigen Plattformen angemeldet sind —
getreu dem Motto: ,The winner takes it all!”.

Heute hat die Mehrheit der Unternehmen die Gefahren
oder besser gesagt die Chancen, die sich durch die Di-
gitalisierung ergeben, erkannt. Die Ergebnisse der Stu-
die machen deutlich, dass Digitalisierung nicht mehr nur
als Mittel gesehen wird, um die Effizienz zu steigern und
analoge Prozesse einfach eins zu eins zu digitalisieren.
Vielmehr haben die Unternehmen verstanden, dass
Vernetzung (Internet der Dinge), Cloud, Analytics und

Social Media véllig neue Erlésmodelle erméglichen —
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weg vom reinen Verkauf von Produkten hin zu Ser-
vicemodellen, die eine kontinuierliche Interaktion mit
dem Kunden und den Produkten, die dieser nutzt, er-
moglichen. Daher ist es nicht tUberraschend, dass rund
zwei Drittel der Unternehmen als Ziel ausgegeben ha-
ben, neue Produkte & Services zu entwickeln.

Waren friher Unternehmen daran interessiert, Produkte
zu verkaufen und diese moglichst nie wieder zu sehen,
wenn sie das Werkstor einmal verlassen hatten, ist der
Anspruch heute, mit dem Kunden und dem Produkt
maoglichst Gber den gesamten Lebenszyklus hinweg in
Kontakt zu bleiben. Ziel dabei ist es, datengetriebene
Service- und Geschaftsmodelle zu entwickeln, um
dadurch die Qualitat des Produkts weiter zu verbessern
und die Kundenbindung zu erhdhen. Bereits heute er-
zielen zahlreiche Industrieunternehmen einen hohen
Anteil des Gewinns mit dem Servicegeschaft, das nach

dem eigentlichen Produktverkauf stattfindet.

Daher wollten wir von den Unternehmen erfahren, wel-
che Ziele sie konkret verfolgen, wenn es um die Entwick-
lung von Innovationen geht. Die Ergebnisse zeigen: Pri-
mar erhoffen sich die Unternehmen eine Steigerung ih-
res Umsatzes durch innovative Produkte oder Services.
Gutes soll sich im Markt noch besser und schneller etab-
lieren und verbreiten. Damit schlissig einher geht eine
gewdlnschte Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit.

Weitere mit der digitalen Transformation angestrebte,
priorisierte Ziele sind die klassischen Aktionsfelder der
Kostensenkung und Effizienzsteigerung sowie der Qua-
litatsverbesserung von Produkten und Services. Diese
Ziele und Motivationsfaktoren Uberraschen nicht, aber
es gibt eine interessante Gewichtung eines weiteren
Faktors: Die Steigerung der Kundenorientierung und
der Kundenbindung nimmt, wenn man einmal nur die
Hochstbewertungen betrachtet, auf der Skala der Moti-
vationsfaktoren Platz 3 ein. Dies zeigt, dass die Unter-
nehmen bereits erkannt haben, welche Chancen ihnen
die Digitalisierung in diesem zentralen Handlungssektor
bietet, zumal dieses Element auch auf die beiden

Themen Umsatzsteigerung und Wettbewerbsfahigkeit
einzahlt. Dartber hinaus sollen die Potenziale der Digi-
talisierung auch zur ErschlieBung neuer Markte und zur
Steigerung der Flexibilitdt genutzt werden.

Diesen generellen Ergebnissen stehen einige interes-
sante Abweichungen in unterschiedlichen Branchen
und Markten sowie UnternehmensgréBBenklassen ge-
genlber. So setzen Manufacturing-Unternehmen auf
die Reihenfolge Wettbewerbsfahigkeit, Umsatzsteige-
rung und Qualitatsverbesserung. Energieversorgungs-
unternehmen wiederum stellen Kostensenkung und
Kundenbindung auf Platz 1 und 2 ihrer Ziel- und Moti-
vationsfaktoren. Gerade das produzierende Gewerbe
nimmt bei der digitalen Transformation aufgrund seiner
Erfahrungen mit Industrie 4.0 eine proaktive Vorreiter-
rolle ein, wahrend sich beispielsweise die Energieversor-
gungsunternehmen eher in einer defensiven, reaktiven
Rolle befinden. Ihr traditionelles Geschaft (beispiels-
weise Erzeugung) gerat unter Druck, gleichzeitig sehen
sie sich vielen Regularien und Auflagen gegentber.

Bei den Entscheidern aus befragten Unternehmen mit
mehr als 5 Milliarden Euro Jahresumsatz dominieren als
fuhrende Ziele Umsatzsteigerung und Kostensenkung
auf den ersten beiden Platzen. Die ausfihrlichen Ge-
sprache mit den unterschiedlichen Unternehmen ma-
chen aber auch deutlich, dass gerade die Steigerung
des Umsatzes, beispielsweise durch digitale Innovatio-
nen, schwerfallt. Oftmals rticken Kosten- und Effizienz-
ziele in den Vordergrund, da diese naheliegender sind
und dabei helfen, das bestehende Geschaft so lange wie
maoglich zu verteidigen, zumal neue relevante Umsatz-
quellen nur vereinzelt in Sicht sind. Gerade wenn es um
die ErschlieBung neuer Geschaftsmodelle geht, tun sich

die Unternehmen schwer.

VERANTWORTUNG FUR INNOVATIONEN

Um innovative Geschaftsmodelle und die Herausforde-
rungen der Digitalisierung bewaltigen zu kénnen, be-
darf es einer klaren Verantwortung und Zuordnung in-
nerhalb der Unternehmen. Dies war in der Vergangen-
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heit etwas einfacher, weil Veranderungen haufig nur
wenige Bereiche und Felder in einem Unternehmen tan-
gierten. Haufig konnten einzelne Bereiche Innovationen
sehr isoliert vorantreiben. Mit der Digitalisierung und
der Mdglichkeit, neue Geschéftsfelder zu erschlieBen,
verandert sich diese Situation. Dies spiegelt sich auch in
der Antwort auf die Frage nach der Verantwortung fur
die digitale Transformation fir innovative Prozess- und
Geschéaftsmodelle wider. Gerade digitale Prozesse und
Geschaftsmodelle erfordern ein Aufbrechen von Be-
reichsgrenzen und ein abgestimmtes Handeln, um wirk-
lich das gesamte Potenzial heben zu k&nnen. Dabei
stellt sich naturlich die Frage, wer in den Unternehmen
die Verantwortung dafur tragt, dass Innovationen kon-
sequent angestoBen und umgesetzt werden. Laut Aus-
sage der Teilnehmer gibt es im Durchschnitt jeweils drei
Verantwortliche (in unterschiedlichen Funktionen) in ei-
nem Unternehmen, die die Gestaltung, Umsetzung und
den Betrieb innovativer und digitaler Modelle vorantrei-
ben. An der Spitze steht der operative Vorstand, gefolgt
vom Leiter fir Innovation und Strategie, der Geschafts-

fuhrung (CEO) sowie einem Verantwortlichen fur Inno-
vationsmanagement. Ebenfalls in den Verantwortungs-
prozess einbezogen sind die IT/Informationstechnik
(CIO) sowie der Chief Digital Officer (nur in einigen Un-
ternehmen etabliert) und der Bereich Human Resources.
Naturlich spielt der CIO eine wichtige Rolle, wenn es um
die Digitalisierung geht, allerdings sagte beispielsweise
ein Teilnehmer zur Rolle des CIO: ,Seit drei Jahrzehnten
wollen die CIOs Partner des Business sein, aber erfolg-
reich gelungen ist das nur wenigen. Einen ebenfalls gro-
Ben Block bilden die ,sonstigen Verantwortlichen”, zu
denen sowohl die Leiter von Fachbereichen als auch
von spezifischen Business-Development-Abteilungen
gezahlt werden kénnen.

Deutlich wird, dass die Verantwortung fir Innovation
und digitale Transformation heute auf mehreren Schul-
tern ruhen muss, um zum Erfolg gefiihrt zu werden, wo-
bei das Commitment des CEOs sowie eine klare Vision
mehrmals als zentraler Punkt genannt wurden.

VERANTWORTUNG FUR DAS VORANTREIBEN VON INNOVATIVEN PROZESS- UND

GESCHAFTSMODELLEN

Verantwortliche

WER IST VERANTWORTLICH?

CEO (42%)

_ Innovations-
&88 management (41%)

Operativer
Vorstand (46%)

Leiter
Strategie (44%)

Abbildung 2: Organisation und Verantwortung fir die Innovationsentwicklung

Frage: Wer ist in Inrem Unternehmen dafir verantwortlich, innovative Prozess- und Geschéftsmodelle voranzutreiben? n = 76

10
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Verunsicherung aufgrund der

Digitalisierung

DIE DIGITALISIERUNG VERANDERT ZAHLREICHE BERUFSBILDER

Wie hochist der Grad der Verunsicherung in lhrem Unternehmen?

groBe & mittlere
Verunsicherung

Unklar, ob Chance
oder Gefahr

geringe bis keine
Verunsicherung

Geeignete MaBnahmen, um diese Verunsicherung zu reduzieren

Vision entwickeln
und Mitarbeiter begeistern

0 2 9

OAO 3. Weniger Hierarchien,

HH mehr Flexibilitdt & Transparenz
L|

2. Chancender
Digitalisierung aufzeigen

4. Weiterbildung
\ . & Qualifikation

Abbildung 3: Verunsicherung durch Digitalisierung und MaBnahmen, um diese zu lindern

Frage 1: Wie hoch ist der Grad der Verunsicherung Uber diese Entwicklung in Ihrem Unternehmen?

Skala von -2 =,groBe Verunsicherung” bis +2 = ,keine Verunsicherung”, n = 79

Frage 2: Was waren aus lhrer Sicht geeignete MaBBnahmen, um diese Verunsicherung zu reduzieren? n = 60

VISION UND FLEXIBILITAT STATT VERUNSICHERUNG
Wie bereits im Vorwort erwéhnt, fihren jegliche Veran-
derungen durchaus zu Verunsicherung. Bei der Frage,
wie hoch der Grad der Verunsicherung aufgrund der
technologischen Veranderungen in den Unternehmen
ist, hat sich ein erstaunliches Bild gezeigt. Nur 26 Pro-
zent der Befragten registrierten eine mittlere bzw. groBe

Verunsicherung. Nahezu die Halfte der Befragten
(49 %) sieht eine lediglich geringe bis keine Verunsiche-
rung. Da der sogenannte neutrale Bereich (25 %) in der
Regel am meisten vom dominierenden Klimafaktor be-
einflusst wird, scheint sich die Lage in den Unternehmen
hinsichtlich Verunsicherung also recht positiv darzustel-
len. Dazu mag allerdings auch die gute Konjunktur-

11
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situation beitragen, aufgrund derer die Risiken nicht als
allzu hoch eingeschatzt werden.

Warum ist die Verunsicherung relativ gering? Eine Ver-
mutung: Die Digitalisierung wird heute stark von den
Entwicklungen, die aus dem Consumer-Markt heraus
entstehen, beeinflusst. Wahrend Menschen friher im
Unternehmen erstmals auf neue Technologie trafen,
sind sie heute schon in der Schule und Ausbildung be-
ziehungsweise in ihrem normalen privaten Alltag mit
Hochtechnologie konfrontiert (Smartphones, Tablets
etc.). Dadurch scheinen Akzeptanzhirden beziehungs-
weise Verunsicherungslevel deutlich niedriger zu liegen
als in der Vergangenheit.

Trotz dieser positiven Ausgangssituation machen sich
die Unternehmen darlber Gedanken, wie sie noch mehr
Aufgeschlossenheit und weniger Verunsicherung fir die
digitale Transformation erzielen kénnen, denn die Ge-
schwindigkeit der Veranderungen darf nicht unter-
schatzt werden. In den kommenden Jahren werden sich
Arbeits-, Entwicklungs- und Produktionsprozesse sowie
das Nutzungsverhalten des Kunden in vielen Branchen
(vgl. Einzelhandel, Taxi etc.) radikal verandern. In Zeiten
dieses schnellen Wandels muss die Geschaftsleitung
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eine klare Vision haben und die Mitarbeiter fur diese
begeistern. Gerade das Aufzeigen von Chancen und
ihre stringente Kommunikation an die Mitarbeiter spie-
len laut den Aussagen der Teilnehmer eine zentrale
Rolle, wenn die Digitalisierung gelingen soll. Denn
Angste vor einem madglichen Arbeitsplatzverlust und
die Verunsicherung innerhalb der Organisation hem-
men und bremsen die Entwicklung und Umsetzung von
Innovationen. Ubereinstimmend gaben mehrere Stu-
dienteilnehmer an, dass die Digitalisierung oftmals zu
stark als ein rein technologisches Thema wahrgenom-
men wurde, es sich nun aber zeige, dass Digitalisierung
vor allem ein Kultur- und Organisationsthema ist.

Neben den genannten MaBnahmen bendtigen Unter-
nehmen aber zunehmend mehr Flexibilitat, so betonen
mehrere Teilnehmer gleichlautend. Hier kénnen bei-
spielsweise die Reduzierung von Hierarchien und die Er-
hohung der Transparenz helfen, sodass Mitarbeiter
friihzeitiger und starker einbezogen werden, um die er-
forderliche Agilitat zu erzielen.

Besonders auf die Punkte Agilitat, Kulturveranderung
und Weiterbildung/Skills gehen wir in den folgenden

Kapiteln nochmals speziell ein.
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Agiles Arbeiten und Management

AGILE METHODEN GEWINNEN STARK AN BEDEUTUNG

Wo kommt agiles Arbeiten heute schonzum Einsatz?

;.-

Software-
entwicklung

Projekt-
management

Allgemeines
Flhrungsprinzip

Gerade groBe Unternehmen
setzen auf agile Methoden

Hat agiles Arbeiten heute schon eine groBe Bedeutung im Unternehmen?

53%

Abbildung 4: Einschatzungen in Bezug auf agiles Arbeiten

Ja, agiles Arbeiten hat schon
heute eine groBe oder sehr
groB3e Bedeutung!

Was sind die Vorteile agiler Methoden?

36%

Bessere
Qualitat

Schnellere
Projektumsetzung

Kosteneinsparung

70%

Gewinnt agiles Arbeitenin lhrem Unternehmen an Bedeutung?

95%

der 1. Fiihrungsebene verspricht
sich vor allem bessere Qualitat

Ja, agiles Arbeiten gewinnt an
Bedeutung!

Frage 1: In welchen Bereichen werden agiles Arbeiten und agiles Management heute in lhrem Unternehmen gelebt?

Skala von -2 = ,gar nicht” bis +2 = ,sehr stark”, n = 79

Frage 2: Wie bewerten Sie den Einsatz agiler Methoden in lhrem Unternehmen in Bezug auf Kosten, Qualitat und Geschwindigkeit?
Frage 3: Agilitat und Geschwindigkeit werden fir Unternehmen immer wichtiger. Im Zuge dieser Entwicklung gewinnt agiles Arbeiten

von Teams an Bedeutung. Stimmen Sie dieser Aussage zu?

Die Welt wandelt sich immer schneller. Die Frage, die
sich fur Unternehmen daher stellt, ist, ob ihre langjahrig
erprobten Organisationskonzepte noch in der Lage sind,
der Geschwindigkeit, die maBgeblich durch die zuneh-
mende Vernetzung der Gesellschaft und der Umwelt
entsteht, standzuhalten. Oft ist dies nicht der Fall. Das
bestatigen die Gesprache mit Fihrungskréften aus den
verschiedensten Bereichen. Nicht zuletzt hegen die sehr
groBen Unternehmen die Hoffnung, dass die Methoden
des agilen Arbeitens und des agilen Managements von
Teams Abhilfe schaffen, um den Anforderungen im Hin-
blick auf Reaktionsgeschwindigkeit und Flexibilitat ge-
recht zu werden. In diesem Kontext wollten wir von den
Unternehmen erfahren, in welchen Bereichen die Unter-
nehmen Methoden wie beispielsweise Scrum einsetzen
und was sie sich davon versprechen.

Natdrlich ist es nicht Gberraschend, dass agile Metho-

den besonders im Bereich der Softwareentwicklung

zum Einsatz kommen, da sie hier auch ihren Ursprung
haben. Bereits seit Jahren wird bei der Entwicklung von
Software verstarkt auf die Umsetzung unter der Einbe-
ziehung von agilen Methoden gesetzt. Rund ein Drittel
der Unternehmen gab daher auch an, dass Methoden
wie beispielsweise Scrum hier sehr oft zum Einsatz kom-
men. Beim Management von allgemeinen Projekten der
unterschiedlichen Fachbereiche ist das agile Arbeiten
aber noch nicht ganz so stark ausgepragt. Lediglich et-
was mehr als ein Finftel der Unternehmen nutzt dies
hier, allerdings zeigen die Ergebnisse, dass nahezu alle
Unternehmen den Einsatz agiler Methoden deutlich
ausweiten mochten.

Welche Verbesserungen erhoffen sich Unternehmen
vom Einsatz agiler Vorgehensweisen? An der Spitze
steht die Verbesserung von Qualitat, gefolgt von Zeit-
einsparung und Kostenreduzierung. Nur wenige Be-

fragte registrieren bei diesen drei Faktoren eine
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Verschlechterung der Situation, beispielsweise mehr
Zeitbedarf oder Kostenerhdhung. Am deutlichsten er-
kannt wird der Mehrwert bei der Qualitat und auch bei
der Zeit. Hinsichtlich der Kosten ist die sogenannte
neutrale Einschatzung — man ist sich nicht ganz sicher,
ob es mehr oder weniger Kosten erzeugt —am hdchsten
ausgepragt. Besonders die kurzen Abstimmungs- und
[terationsschleifen bei der Entwicklung von Software
und Produkten helfen dabei, dass die Qualitat der Ar-
beit oder besser gesagt der Nutzen fiir den Anwender,
ob intern oder extern, bereits in der Entwicklung konti-
nuierlich geprift wird. So kann verhindert werden, dass
bei langwierigen und kostspieligen Entwicklungen erst
am Ende festgestellt wird, dass diese eigentlich nicht
den Anforderungen der Kunden gerecht werden. Viel-
mehr werden Feedbackschleifen bereits in den Entwick-
lungsprozess verlagert, um das groBe Scheitern am
Ende zu vermeiden. Vergleicht man, wie in den ver-
schiedenen Fihrungsebenen auf diese Fragen geant-
wortet wird, zeigen sich Abweichungen.

Wahrend die erste Fihrungsebene mit 70 Prozent einen
deutlichen Qualitdtsmehrwert sieht, erkennen die
zweite und dritte FUhrungsebene mehr Vorteile beim
Thema Zeiteinsparung (52 %) im Vergleich zum Quali-
tatsmehrwert (48 %). Auch beim Thema Kosteneinspa-
rungen ist die erste Fihrungsebene (39 %) etwas opti-
mistischer als die zweite und die dritte Fihrungsebene
(34 %). Grundsatzlich lasst sich jedoch festhalten, dass
sich agiles Arbeiten und agiles Management aufgrund
der positiven Wahrnehmungen und Ergebniserwartun-
gen zunehmend unternehmensweit ausbreiten kénnen.
Gleichwohl ist Agilitat kein Universalrezept. Funktionie-
rende bestehende oder sich anpassende Strukturen und
Prozesse bieten ebenfalls eine gute Basis fur den erfolg-
reichen Umgang mit der digitalen Transformation.

DIE ZUKUNFT DES AGILEN ARBEITENS

Die Prognose, dass sich agiles Arbeiten in den Unter-
nehmen zunehmend ausbreiten wird, stitzen auch die
weiteren Antworten zu diesem Themenfeld. Auf die
Frage, ob agiles Arbeiten an Bedeutung gewinnen wird,
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antworteten 95 Prozent der Befragten mit Ja. Dies ist ein
eindeutiges Votum. Es lasst sich nicht zuletzt darauf zu-
rlckfuhren, dass aus Sicht von 53 Prozent der Befragten
in ihren Unternehmen das agile Arbeiten bereits eine
sehr hohe oder eher hohe Bedeutung einnimmt. Ledig-
lich 23 Prozent der Befragten weisen dem agilen Arbei-
ten eher keine oder gar keine Bedeutung in ihrem Un-
ternehmen zu. 24 Prozent sehen diese Form der Zu-
sammenarbeit derzeit noch neutral. Dass im agilen Ar-
beiten fur Unternehmen deutliche Potenziale stecken,
die allerdings bislang Uberwiegend nur in Teilbereichen
realisiert werden, zeigen die Ergebnisse und Erwartun-
gen hinsichtlich Qualitét sowie Kosten- und Zeiteinspa-
rung.

Da flache Hierarchien, mehr Transparenz, mehr Flexibi-
litat, Tempo und optimale Reaktionsfahigkeit jedoch zu
den Grundanforderungen kunftiger Erfolge zdhlen wer-
den, ist hier in den nachsten Jahren mit einer Verénde-
rung des Meinungsbildes hinsichtlich der unterneh-
mensweiten Anwendung agiler Arbeit zu rechnen. Ob
dies aber zu einem massiven Wandel zu ausschlieBlich
agilem Management fihren wird und ob das in jeder
Situation und jedem Anwendungsfeld sinnvoll ist, wird
erst die Zukunft zeigen. Agiles Arbeiten ist aber auch
kein Allheilmittel, das alle Probleme innerhalb einer Or-
ganisation behebt. So gab beispielsweise ein CDO zu
bedenken, dass die digitale Transformation nicht nur ein
technologisches, sondern in erster Linie ein kulturelles
Thema fur die Gesamtorganisation ist. Agiles Arbeiten
kann ein Hilfsmittel sein, um kleine Einheiten in die Lage
zu versetzen, schnell gute Ergebnisse zu erzielen. Damit
der digitale Wandel aber nachhaltig gelingt, bedarf es
mehr als nur der Einfiihrung agiler Methoden. Vielmehr
muss die gesamte Organisation Hierarchien abbauen,
um flexibler und schneller reagieren zu kénnen.

Im Folgenden wollten wir daher von den befragten Un-
ternehmen erfahren, wie sie Innovationen entwickeln.
Findet dies innerhalb bestehender Strukturen statt oder
wurden eine oder mehrere dezidierte ,Digitaleinhei-
ten” gegrindet?
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Organisation der digitalen Transformation

FAST DIE HALFTE DER UNTERNEHMEN HAT SEPARATE DIGITALEINHEITEN GEGRUNDET

Wo werden Innovationen entwickelt?

8%

Wir entwickeln
Innovationen
innerhalb
bestehender
Strukturen

Wir verfiigen tiber
eine eigene
Organisations-
/Digitaleinheit

Griindung einer
eigenen Einheit
innerhalb der néchsten
12 Monate geplant

Abbildung 5: Wo werden Innovationen entwickelt?

Welche positiven und negativen Erfahrungen
haben Sie in der Zusammenarbeit gesammelt?

Biindelung von Wissen & Kompetenzen,

Interdisziplindre Zusammenarbeit
P Schneller Austausch

zwischen Fachbereichund IT

g Motiviertes Team

PR-Effekt

Neue und kreative
Ideen

Schnellere und
flexiblerer Umsetzung

8 Schnelle Umsetzung von Projekten
von Projekten

durch Top-Management-Attention

. [I Viel Trail-and-Error-

Integration und Prinzip
Austausch mit

Stammorganisation

schwierig

Schwache Akzeptanz
von Stammorganisation
und Skepsis

Frage 1: Um digitale Innovationen schneller entwickeln zu kdnnen, haben zahlreiche Unternehmen eigene Organisations- oder

Digitaleinheiten gegriindet. Wie ist dies in Ihrem Unternehmen? n = 80

Frage 2: Welche positiven oder negativen Erfahrungen in der Zusammenarbeit mit der Digitaleinheit haben Sie bereits gesammelt?

Digitale Innovationen und die digitale Transformation
bedurfen nicht nur der Motivation und des Einsatzes
neuer Methoden und Instrumente, sondern stellen auch
Organisationsstrukturen vor neue Herausforderungen.
Kann die Zukunft erfolgreich mit bestehenden Struktu-
ren gestaltet werden oder sind neue Strukturen und
Wege sinnvoll und erforderlich? Auf diese Frage ant-
worteten 50 Prozent der Befragten, dass sie die bisheri-
gen digitalen Innovationen innerhalb der bestehenden
Strukturen entwickelt haben beziehungsweise entwi-
ckeln. 41 Prozent jedoch haben fir die neuen digitalen
Aufgabenstellungen eine oder mehrere separate Orga-
nisations- oder Digitaleinheiten geschaffen, weitere
8 Prozent planen dies fir die nachsten zwolf Monate.
Grob gesagt setzt die Halfte der Befragten auf die etab-
lierten Strukturen, wahrend die andere Halfte neue oder

andere Strukturen geschaffen hat oder dies plant.

Diese separaten Digitaleinheiten auBerhalb der klassi-
schen Stammorganisation weisen durchaus schon be-
achtliche Erfolge und Ergebnisse vor. Dazu gehéren an
der Spitze marktfahige Produkte und Services sowie
nachweisliche Prozessverbesserungen und Prototypen
neuer Produkte und Geschaftsmodelle. Positiv zu er-
wahnen ist auch, dass bereits zwei Drittel der Unterneh-
men die von diesen Einheiten entwickelten Innovatio-
nen auch wieder zuriick in die Stammorganisation

transferiert haben.

Bei separat agierenden Einheiten in etablierten Unter-
nehmensorganisationen — Stichwort: ,organisatorische
Immunsysteme mit AbstoBungseffekten” — taucht na-
turlich immer die Frage auf, wie die Integration und der
Kommunikationsfluss zwischen neuen und alten Struk-
turen erfolgreich geregelt werden kénnen. Oftmals be-
augt die Stammorganisation die Aktivitaten der Digital-

einheit argwohnisch, da der Informationsfluss und
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Austausch haufig nicht klar geregelt ist. In den vorlie-
genden Féllen wird beispielsweise auf die Frage, wie der
Austausch stattfindet, geantwortet, dass ein Intranet
oder andere unternehmensweite Plattformen bestehen.
Bei rund einem Viertel der Unternehmen ist dies die
Austausch- und Kommunikationsplattform. Mit etwas
Abstand folgt die ,nicht spezifizierte Kommunikation
auf unterschiedlichen Kanélen”. Einen dhnlichen Zustim-
mungswert erhalten persénliche Meetings von Stam-
morganisation und digitaler Einheit sowie ein regelma-
Biger Austausch auf der Ebene von Geschéftsleitung
und Fuhrungskraften. Deutlich wird, dass sich hier noch
kein Kénigsweg etabliert hat und sich hinsichtlich einer
strukturierten Kommunikation zwischen separaten Ein-
heiten und der Stammorganisation auch kinftig weiter
Handlungsbedarf abzeichnet. Nur wenn beide Einheiten
auf eine klare Vision hinarbeiten und sich dahin gehend
auch miteinander austauschen, kann die digitale Trans-
formation gelingen.

Diese Einschatzung spiegelt sich auch ein wenig in den
Antworten auf die Frage nach den positiven oder nega-
tiven Erfahrungen der Stammorganisationen mit den
separaten Digitaleinheiten wider. Hier wird unter ande-
rem moniert, dass die Integration und der Austausch

mit der Stammorganisation schwierig sind, dass es zum

Welche Erfolgte hat lhre Digitaleinheit bereits erzielt?

14% 43%

Prozess- Marktfahige
verbesserungen ~ Produkte & Services

11% 7%

Noch
Prototypen 6 6 ()/ in Entwicklung

haben die Innovation bereits in der
Stammorganisation umgesetzt

Teil eine schwache Akzeptanz und auch Skepsis seitens
der Stammorganisation gegentber der Digitaleinheit
gibt und man dieser vielfach ein Arbeiten nach dem
Trial-and-Error-Prinzip nachsagt —was man ja durchaus
gleichermaBen positiv und negativ bewerten kann.

Allerdings Uberwiegt erfreulicherweise die positive Ein-
schatzung der Stammorganisation hinsichtlich der se-
paraten Digitaleinheiten. Man spricht ihnen neue und
kreative |deen zu, bewertet die Bindelung von Wissen
und Kompetenzen sowie die interdisziplindre Zusam-
menarbeit positiv, findet, dass Projekte schneller und
flexibler umgesetzt werden und die Top-Management-
Attention dem Vorantreiben von Innovationen und dem
Unternehmen insgesamt hilft. Ebenfalls positiv bewertet
wird der schnellere Austausch zwischen Fachbereichen
und IT, den die separate Einheit moderiert oder in dem
sie zumindest aktiv gestaltend mitwirkt. Ein Teilnehmer
gab auch noch Folgendes zu bedenken: ,Wenn die Di-
gitaleinheit als der neue Stern am Himmel mit den Top-
Talenten gehypt wird und die Stammorganisation als
der alte Rest wahrgenommen wird, der bald keine Da-
seinsberechtigung mehr hat, kann die Transformation
nur scheitern”. Beide Teile haben eine Berechtigung in
der digitalen Welt und sollten daher auch entsprechend
in eine Richtung miteinander zusammenarbeiten.

Gro6Bte Schwierigkeiten beim Austausch zwischen
Stammorganisation und Digitaleinheit

Keine klaren
Kommunikationswege

Skepsis bei
Stammorganisation

)

ETS
Ja

Informationsaustausch
Klappt nicht

Abbildung 6: Bereits erzielte Erfolge von Digitaleinheiten und Ergebnisse

Frage 1: Wenn eine Organisations- oder Digitaleinheit besteht, gibt es bereits erste Erfolge/Ergebnisse dieser Digitaleinheit

(z. B. Prototypen/marktfahige Produkte)?

Frage 2: Welche negativen Erfahrungen in der Zusammenarbeit mit der Digitaleinheit haben Sie bereits gesammelt? n = 32
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Die Rolle der Fehlerkultur und der
Belohnung von innovativen ldeen

EINSCHATZUNG DER FEHLERKULTUR IN DEN BEFRAGTEN UNTERNEHMEN

Fehler kénnen
gemachtwerden und
gehoren zur
Weiterentwicklung
des Unternehmens

dazu. 59%

Fehler sollten

O/ moglichstvermieden
2 4 /0 werden, da Fehler

die personliche Ent-
wicklung/Karriere

bremsen.

Abbildung 7: Fehlerkultur in den Unternehmen

Die Fehlerkultur
in unserem
Unternehmen ist
nicht forderlich fur
die schnelle
Entwicklung von
Innovationen.

13%
4%

Fehler diirfen nicht

gemacht werden und
fuhren zu Sanktionen.

Frage: Wenn Sie an die Fehlerkultur in Threm Unternehmen denken, welcher der Aussagen stimmen Sie am ehesten zu?

Erfolgreiche Wissenschaft basiert immer auf dem Mut
von Forschern, etwas Neues zu versuchen. Versuch und
Irrtum gehdren daher zu den Grundlagen wissenschaft-
lichen und wirtschaftlichen Erfolgs. Wahrend dem Ver-
such und dem Erfolg in der Regel der Applaus gehort,
wird der Fehler aber — insbesondere in Deutschland —
eher als Niederlage gesehen. Dies ist im Vergleich zu
Landern wie Japan und USA ein nicht zu vernachlassi-
gender Behinderungsfaktor. Interessant war daher in
diesem Zusammenhang die Frage, wie es um die Feh-
lerkultur in den Unternehmen steht. Durfen im Zeitalter
der digitalen Innovationen und der digitalen Transfor-

mation Fehler gemacht werden?

Die Beantwortung dieser Frage gibt Anlass zur Hoff-
nung: Immerhin 59 Prozent der Unternehmen sagen,
dass Fehler gemacht werden kénnen und zur Weiter-
entwicklung des Unternehmens dazugehdren. Das ist
erfreulich. Allerdings stehen dem auch noch 41 Prozent

der Unternehmen gegenuber, bei denen Fehler die per-
sonliche Entwicklung oder Karriere bremsen, wo das Si-
cherheitsdenken dem Innovationsdenken vorangestellt
oder sogar von Sanktionen gesprochen wird. Hier ist
also durchaus noch Aufklarungsarbeit zu leisten. Ein
Blick auf das aus Japan kommende Fehlerverstandnis im
Zusammenhang mit der Produktion, das inzwischen
auch von vielen deutschen Produktionsunternehmen
angewendet wird, kann hier nachhaltig weiterhelfen.

Die Weiterentwicklung von Unternehmen hat seine
Quelle auch darin, dass innovative Ideen belohnt wer-
den. Auch hier zeigt sich ein positives Bild, denn immer-
hin sagen 68 Prozent der befragten Unternehmen, dass
sie ein Belohnungssystem flr innovative Ideen etabliert
haben, bei weiteren 4 Prozent ist ein solches System ge-
plant. Lediglich — oder leider immer noch? — 28 Prozent
der Unternehmen weisen kein solches System auf.
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Mehr als die Halfte der Unternehmen (53 %) sagt, dass
dieses Belohnungssystem sehr oder eher erfolgreich ist.
Die erste Fihrungsebene ist hier mit 67 Prozent der
Nennungen sogar noch optimistischer als die zweite
(40 %). Nachweislich erfolgreich wirken diese Beloh-

nungssysteme in den Unternehmen der GroRen-

ordnung 1 bis 5 Milliarden Euro Jahresumsatz (54 %)
und Uber 5 Milliarden Euro Jahresumsatz (64 %). Bei
groBen Unternehmen ist der Glaube an eine individuelle
Belohnung stéarker ausgepragt und verankert und es
wird kleinteilig incentiviert, bei kleineren erfolgt die In-
centivierung eher auf das Gesamtsystem.

BELOHNUNGSSYSTEME UND WIRKSAMKEIT/ERFOLGE DER SYSTEME

~—— Gibt es ein Belohnungssystem fiir innovative Ideen? ——

Geplant
4%

T

Wenn ja,
ist das System Ihrer Meinung nach erfolgreich?

Alle Unternehmen  [Ii%8l 42%

1. Fiihrungsebene 56%

2. Fiithrungsebene 29%

Abbildung 8: Belohnungssystem und Erfolge

Uber5Mrd. € 75

1Mrd. bis 5 Mrd. €  [IFi8%

57%

36%

u sehr erfolgreich

500 bis 1 Mrd. € - 39% eher erfolgreich

0% 20% 40% 60% 80%

Frage 1: Gibt es in lhrem Unternehmen ein Belohnungssystem fur innovative Ideen?

Frage 2: Wenn ,Ja", wie erfolgreich ist dieses System?
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Erfolg durch Open Innovation

ERFAHRUNGEN AUS DER ZUSAMMENARBEIT MIT EXTERNEN PARTNERN

Gibt es in lhrem Unternehmen eine Open-Innovation-Strategie?

WENN JA:
940/ haben bereits sichtbare
'g O Erfolge erzielt.
ﬁg 1 OOO/ empfehlen
(o) Open Innovation weiter.

Mit welchen externen Innovationspartnern waren Sie besonders zufrieden?
(Anteil der Befragten in %)

Startups (56%)

Kunden (60%)

—
N A i e

Ideen ‘ F&E o Unternehm

0y
Lieferanten (64%) Hochschulen (85%)

Welche drei Griinde sprechen fiir und gegen die Zusammenarbeit mit externen Partnern?

-+ WARUM OPEN INNOVATION? = ANGST BEI KOOPERATION
Trends friih Know-how
eeeer | - s I -
kennenleren Erfolgsaussichten
Abbildung 9: Open Innovation
Frage 1: Haben Sie in lhrem Unternehmen bereits Erfahrung mit einer Open-Innovation-Strategie gemacht?
Frage 2: Gabe es bereits sichtbare Erfolge und wiirden Sie das Konzept Open Innovation weiterempfehlen?

Frage 3: Mit welchen Partnern waren Sie dabei ,sehr zufrieden” oder ,eher zufrieden”?
Frage 4: Welche drei Griinde sprechen flr und gegen die Zusammenarbeit mit externen Partnern? (n=80)

Zu den erfolgreich erprobten Methoden fur innovatives  erfordern, die oftmals nicht im Unternehmen zur Verfu-

Arbeiten zahlt Open Innovation. Unternehmen haben  gung stehen. Darlber hinaus hilft in vielen Fallen auch

erkannt, dass die Technologiezyklen in immer kiirzeren  der Impuls von auBen, um neue Ideen und Technolo-

Abstanden verlaufen und die zu entwickelnden Pro-  gien so einzusetzen, dass sie einen Mehrwert fur die Or-

dukte und Services zahlreiche Skills und Kompetenzen ganisation oder die Kunden stiften.
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Linendonk analysiert zahlreiche Markte, unter anderem
auch den IT- und Managementberatungsmarkt, und
auch hier 6ffnen sich die Unternehmen immer mehr, um
gemeinsam mit einem Partner-Okosystem Projekte um-
setzen zu kdnnen. Es ist daher auch nicht Gberraschend,
dass nahezu die Halfte der fur diese Studie befragten
Unternehmen bereits Erfahrungen im Bereich Open In-
novation gesammelt hat. Zudem planen rund 14 Pro-
zent, zukinftig Open Innovation im Unternehmen zu

etablieren.

Naturlich stellt sich hier die Frage, mit wem kooperiert
wird und wie erfolgreich die Unternehmen dabei waren.
Vorrangig wurden und werden Kunden beziehungs-
weise sogenannte Lead User in den offenen Innovati-
onsprozess mit einbezogen, aber auch interne Abtei-
lungen, zum Beispiel Forschung & Entwicklung, Marke-
ting und Schwesterunternehmen, sowie Lieferanten,
Dienstleister und Universitdten. Aber auch externe
Start-ups und sogar Wettbewerber werden als sinnvolle
Gesprachspartner im Rahmen dieses Konzepts gesehen
(siehe hierzu auch: Zusammenarbeit mit externen Part-

nern).

Es ist kein Wunder, dass Open Innovation eine solch
hohe Akzeptanz genieBt, denn immerhin 94 Prozent der
Unternehmen, die die Methode eingesetzt haben, sa-
gen, dass sie damit bereits Erfolg hatten. Und da nichts
erfolgreicher ist als der Erfolg, empfehlen tatsachliche
alle (100 %) Unternehmen, die Open Innovation bereits
als Methode eingesetzt haben, sie auch weiter.

DIGITALE TRANSFORMATION IM ZUSAMMENSPIEL
MIT EXTERNEN PARTNERN

Um innovative Geschaftsmodelle und Services erfolg-
reich zu entwickeln, greifen Unternehmen gerne auf ex-
terne Partner zurlick. Nahezu drei Viertel aller Unter-
nehmen (74 %) machen von dieser Option Gebrauch.
Weitere 7 Prozent planen eine kinftige Zusammenar-
beit mit Partnern. Lediglich 18 Prozent der Unterneh-
men halten eine Zusammenarbeit mit externen Partnern
fur nicht relevant oder bendétigen sie nicht. Diese
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Unternehmen begriinden das damit, dass sie die erfor-
derlichen Funktionen auch intern abdecken oder in der
jeweiligen Industrie aufgrund der konventionellen Pro-
dukte keine externen Kapazitaten bendétigen. Einige Be-
fragte halten eine solche Zusammenarbeit fur durchaus
relevant, finden dafir aber bei der Geschaftsfuhrung
noch kein offenes Ohr, da dort keine Prioritat fur eine
solche Kooperation gesehen wird.

Welche inhaltlichen und thematischen Schwerpunkte
und welche Zufriedenheitsgrade ergeben sich bei der
Zusammenarbeit mit externen Partnern? Die Befragung
zeigt, dass insbesondere die Zusammenarbeit mit For-
schungsinstituten und Universitaten sowie Start-ups als
sehr zufriedenstellend angesehen wird. Diese Institutio-
nen und Organisationen agieren auBerhalb des Ubli-
chen Unternehmensnetzwerks und kénnen gleicherma-
Ben kompetent wie unbelastet radikale Innovations-
ideen einbringen. Dies unterscheidet sie von den exter-
nen Partnergruppen der Kunden und Lieferanten, die
ebenfalls im Rahmen der Digitalisierung in Kooperatio-
nen einbezogen werden, aber aufgrund der gemeinsa-
men Historie und gewachsenen Zusammenarbeit eher

fur klassische inkrementelle Veranderungen stehen.

Beide Ansatze haben ihre Berechtigung und erfahren
daher auch hohe Wertschatzung. Polarisierend wird tb-
rigens die externe Gruppe der Start-ups im Kooperati-
onsprozess fir Innovationen beurteilt: Der oben ge-
schilderten hohen Zufriedenheit steht auch ein hohes
MaB an neutraler Bewertung und auch Unzufriedenheit
gegenuber. Besonders hohe Zustimmungswerte erhal-
ten sie bei Unternehmen mit einem Jahresumsatz von
Uber 5 Mrd. Euro, deutlich niedrigere bei den kleineren
Unternehmen. Hintergrund ist, dass groBe Unterneh-
men mit einer Vielzahl von Start-ups kooperieren und
somit die Wahrscheinlichkeit zunimmt, einen Partner zu
finden, der innovative und umsetzbare ldeen mit ein-
bringt. Kleinere Unternehmen kooperieren tendenziell
mit weniger Start-ups, wodurch auch die Gefahr des
Scheiterns steigt, da vielleicht keiner der Partner weiter-
fuhrende innovative Ideen in die Kooperation einbringt.
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Die grundsétzliche Offenheit flir eine Zusammenarbeit
mit Externen basiert nicht zuletzt auf den nachgewiese-
nen Erfolgen solcher Kooperationen. So geben 94 Pro-
zent der Befragten an, dass aus der Zusammenarbeit
bereits marktfahige Produkte und Services entstanden
sind - eine Uberzeugende Quote. Die Griinde fir eine
Kooperation mit externen Partnern sind vielfaltig. Aller-
dings rangieren hier die aktuellen Technologie- und
Trendthemen ganz eindeutig als Motivationsfaktoren
auf den vordersten Platzen: Know-how-Transfer, frith-
zeitige Trenderkennung und das Kennenlernen neuer
Technologien dominieren. Erst an vierter Stelle taucht
der Engpass des fehlenden Personals als Faktor auf.

So wie es gute Griinde und Motivation fur Kooperatio-
nen bei der digitalen Transformation gibt, so zeigen sich
an dieser Stelle aber auch Bedenken und Angste. Hier
liegt die Gefahr der Auswahl des falschen Partners klar
auf Platz 1, gefolgt von der Befiirchtung, dass es in einer
solchen Kooperation zu Know-how-Abfluss kommen
kann. Auch die Unsicherheit, die Erfolgsaussichten so-
wie den Zeit- und Geldaufwand valide einschatzen zu
kénnen, hindert an mehr Kooperation. Die situative Ein-
schatzung von Vor- und Nachteilen bleibt als Heraus-
forderung bestehen.

Eine erfolgreiche Zusammenarbeit mit Externen erfor-
dert selbstverstandlich auch interne Managementfahig-
keiten. Auf die Frage, wie sie ihre Fahigkeit einschatzen,
mit externen, oftmals kleineren Unternehmen zusam-
menzuarbeiten, bewerten sich die Unternehmen Uber-
wiegend mit gut bis sehr gut (62 %), 27 Prozent sehen
sich hier neutral, lediglich 11 Prozent meinen, dass sie
diesbeziglich eher schlecht oder gar sehr schlecht auf-
gestellt sind. Die Formel lautet: Je kleiner das auftrag-
gebende Unternehmen, als desto problemloser wird die
Zusammenarbeit mit anderen bzw. kleineren Partnern
angesehen. So sind beispielweise die Entscheidungs-
zeitraume und die -geschwindigkeit von groBen Unter-
nehmen und Start-ups nur schwer zu synchronisieren,
so die Aussage mehrerer Teilnehmer. ,Bis wir eine Ent-
scheidung getroffen haben, benétigt das Start-up be-

reits eine neue Finanzierungsrunde”.

Es gilt also auch im digitalen Zeitalter, dass Partner-
schaften professionell gemanagt werden mussen und
neben dem organisatorischen Rahmen auch die wei-
chen Faktoren (Sozialkompetenz) eine wichtige Rolle
bei Projekterfolgen und Kooperationen spielen.

ZUFRIEDENHEIT BEI DER KOOPERATION MIT DEN UNTERSCHIEDLICHEN PARTNERN

Forschungsinstitute/Universitaten

Kunden

Lieferanten

Wettbewerber

Start-ups

B sehr zufrieden

eher zufrieden

59%

M neutral eher unzufrieden M sehr unzufrieden

Abbildung 10: Zufriedenheit bei der Kooperation mit externen Partnern

Frage: Wenn ,Ja", wie bewerten Sie die Zusammenarbeit mit den unterschiedlichen Partnern? n = 78

Skala von -2 = ,sehr unzufrieden” bis +2 = ,sehr zufrieden”)
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Kompetenz, Skills und Methoden

KOMPETENZEN UND SKILLS
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Abbildung 11: Kompetenzen fir die digitale Transformation und Innovationsentwicklung

Frage 1: Welche Kompetenzen werden aus Sicht lhres Unternehmens zukiinftig wichtiger?

Frage 2: Damit Ihr Unternehmen zukiinftig tber geniigend digitale Talente verfligt, gibt es mehrere Wege, diese zu erhalten. Bitte
geben Sie an, welche Prioritat die MaBnahmen in lhrem Unternehmen haben (hier die drei wichtigsten).

Frage 3: Fir wie wichtig halten Sie Vermittlung der folgenden Fahigkeiten, um Mitarbeiter fit fiir die Digitalisierung zu machen?

Die Bedeutung der weichen Kompetenzfaktoren sehen
auch die Unternehmen selbst. Auf die Frage, welche
Kompetenzen aus ihrer Sicht zukunftig wichtiger wer-
den, setzen die Befragten die Kommunikationskompe-
tenz eindeutig auf Platz 1. Sie wird von 94 Prozent der
befragten Entscheider fir sehr wichtig bis wichtig ge-
halten. Auf Platz 2 rangiert die Fahigkeit fur Datenana-
lyse und Dateninterpretation mit 90 Prozent. Dies heift
jedoch nicht, dass hier primar klassische Informatik- und
Programmierkenntnisse gefragt sind — diese folgen auf
einem der hinteren Platze. Es geht vielmehr um die Fa-
higkeit, aus der Fulle der Daten die richtigen zu extra-
polieren und sie intelligent zu interpretieren, denn ver-
schiedene Softwaretools ermdglichen es heute, schnell
und einfach groBe Datenmengen zu visualisieren. Der
Einsatz von Big Data und der Umgang mit Analytics-
Werkzeugen stehen hier im Fokus. Als weitere wichtige
Kompetenzfaktoren werden Selbstorganisation und
Wissensmanagement angesehen. Dezentrale Organi-
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sationsstrukturen, virtuelle Kommunikation, die Einbin-
dung in klassische Funktionen sowie Projektmanage-
mentfunktionen stellen neue Anforderungen an die
Selbstorganisation eines Mitarbeiters und auch einer
spezifischen Gruppe beziehungsweise Abteilung. Das
Thema Wissensmanagement erklart sich in einer Zeit, in
der sich das Wissen Tag fir Tag vervielfacht, von selbst.

Auch der Faktor Kreativitat/Querdenken bekommt mit
85 Prozent eine hohe Bewertung. Dieser Kompetenz-
faktor muss jedoch kritisch gesehen werden, gerade in
Bezug auf groBe Unternehmen. Einerseits mdchte man
neue Ideen und anderes Handeln gewinnen, anderer-
seits wurden Mitarbeiter und Organisationen jahrelang
trainiert, entlang der definierten Strukturen und Pro-
zesse analog zu Unternehmenskultur und -werten zu
agieren. Und diese ,Passform” wird haufig auch schon
beim Recruiting beachtet. Hier kann erst die Zukunft
zeigen, inwieweit Unternehmen tatsachlich bereit und in
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der Lage sind, Menschen zu gewinnen, die das Beste-
hende immer wieder infrage stellen und damit latente
Storfaktoren in klassischen Aufbau- und Ablauforgani-
sationen bilden. Weitere Kompetenzfaktoren bilden die
.Mitarbeiterfihrung und Kritikfahigkeit” sowie die drei
Kompetenzen zum Einsatz von Tools und Technik: ,Um-
gang mit Softwaretools”, ,Umgang mit verschiedenen
Methoden (Design Thinking, Scrum) zur Entwicklung di-
gitaler Geschaftsmodelle” und ,Programmierkennt-
nisse”. Wobei die Bedeutung von Programmierkennt-
nissen im Vergleich mit den anderen Kompetenzen
deutlich unterdurchschnittlich eingestuft wurde.

Hinsichtlich der Bewertung der Kompetenzfaktoren zei-
gen sich Unterschiede je nach UnternehmensgroBe. Bei
den Unternehmen mit unter 1 Milliarden Euro Jahres-
umsatz rangieren Kommunikationskompetenz, Wis-
sensmanagement sowie Mitarbeiterfihrung und Kritik-
fahigkeit auf den ersten drei Platzen, bei den Unterneh-
men, deren Jahresumsatz sich zwischen 1 und 5 Milliar-
den Euro bewegt, sind es Kommunikationskompetenz,
Selbstorganisation und Datenanalyse/-interpretation.
Die groBen Unternehmen jenseits der 5 Milliarden Euro

Grenze setzen Wissensmanagement, Selbstorgani-

sation und Datenanalyse/-interpretation auf die ersten
drei Platze.

Da nicht alle Mitarbeiter, weder die vorhandenen noch
die kunftigen, Gber alle geforderten Kompetenzen ver-
fugen, stellt sich die Frage, welche MaBnahmen die Un-
ternehmen entwickeln, um dieses Kompetenzportfolio
zu gewinnen. Hier liegt die interne und externe Weiter-
bildung mit 88 Prozent (sehr wichtig bzw. wichtig) auf
Platz 1, gefolgt von der Rekrutierung neuer Mitarbeiter
am externen Arbeitsmarkt (84 %) — und dies in einem
zunehmend engeren Fachkréftemarkt, bei dem es sogar
im Freelancermarkt immer weniger verfligbare Potenzi-
ale gibt.

Weitere MaBnahmen, jedoch bereits mit gehdrigem
Abstand hinsichtlich der bewerteten Wichtigkeit, sind
Freistellungen von Mitarbeitern fur E-Learning bzw.
Blended Learning sowie fir MBA-Programme. Die Hin-
zugewinnung von erforderlichen Kernkompetenzen fur
die digitale Transformation via Mergers & Acquisitions
wird als eher nachrangig angesehen, findet aber in der
Realitat derzeit mit zunehmender Dynamik statt.

DIE DIGITALISIERUNG VERANDERT DIE ANFORDERUNGEN AN DIE MITARBEITER

ommurikationskompetenz
Datenanalyse und -interpretation
Selbstorganisation a7%
3%
Wissensmanagement
3%
Kreativitat/Querdenken 47% 38%
1%
Mitarbeiterfiihrung und Kritikfahigkeit 48%
Umgang mit Softwaretools 52% 22% 4%
Eintwicklung digitaler Geschaftsmodelle mit Hilfe g T 79 I8
verschiedener Methoden (z.B. Design Thinking, Scrum) 2 = = 2
Programmierkenntnisse 36% 31% LN 4%
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B sehr wichtig

Abbildung 12: Welche Skills benotigen Mitarbeiter zukiinftig?

eher wichtig M neutral B eher unwichtig unwichtig

Frage: Welche Kompetenzen werden aus Sicht Ihres Unternehmens zukiinftig wichtiger?

Skala von -2 = ,unwichtig” bis +2 =,sehr wichtig " n =75
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Interessant ist in diesem Kontext, wofur die Unterneh-
men primar Weiterbildung und M&A-Aktivitaten nutzen
wollen. Eine Motivation fiir Weiterbildung ist, dass diese
dauerhaft davor bewahren soll, Bedarf fir M&A-Aktivi-
taten entwickeln zu mussen. Eine weitere Prioritat hat
Weiterbildung, wenn es um das Kerngeschaft oder um
Kernkompetenzen des Unternehmens geht. Mergers &
Acquisitions hingegen kommen insbesondere dann ins
Spiel, wenn neue Geschaftsfelder erschlossen oder Ak-
tivitaten entwickelt werden sollen, die nicht Teil des bis-
herigen Kerngeschafts sind, sowie in der Situation, dass
Spezial-Know-how intern nicht verfugbar ist.

Fur die systematische Bewaltigung dieser Herausforde-
rung sind derzeit offensichtlich weniger als die Halfte
der Unternehmen gewappnet, denn auf die Frage, ob
es eine gezielte Evaluierung daflr gibt, welche Techno-
logien und welches Wissen kinftig gebraucht werden,
antworten nur 47 Prozent mit Ja. Je groBer die Unter-
nehmen sind, desto besser sind sie jedoch an dieser
Stelle gewappnet (ja: 32 % bei kleinen Unternehmen,
56 % bei groBen). Fur die systematische Evaluation von
Technologie und Wissen muss also noch etwas getan

werden.
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Es bedarf jedoch noch weiterer MaBnahmen, um Unter-
nehmen und deren Mitarbeiter fir die Digitalisierung fit
zu machen. Hierzu gehdren nach Meinung der befrag-
ten Entscheider die ,allgemeine Sensibilisierung fir die
Notwendigkeit der digitalen Transformation” und das
,Erwerben technischer Skills”, um mit den gebotenen
Softwarewerkzeugen im Betriebsalltag professionell
umgehen zu kénnen. Hinzu sollen Wissen und Anwen-
dungskompetenz fir agile Methoden und Werkzeuge
fur die Entwicklung neuer Produkte und Services bzw.
Geschéaftsmodelle kommen (Scrum, Design Thinking,
Canvas, Business Model Navigator etc.).

FAZIT

Interessant ist in diesem Zusammenhang, dass fur den
Erfolg von digitaler Transformation aus Sicht der Be-
fragten offensichtlich nicht primar Technologien, son-
dern menschliche Kompetenzen ausschlaggebend sind.
Auch an dieser Stelle zeigt sich wieder, dass die Trans-
formation der Organisation und der Kultur wohl die
groBte Herausforderung darstellt.
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Evaluation, Herausforderungen und
Hindernisse der digitalen Transformation

FACHKRAFTEMANGEL, ZU VIEL BUROKRATIE UND INTERNE WIDERSTANDE BREMSEN

INNOVATIONEN
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Abbildung 13: Hindernisse bei der digitalen Transformation

Frage: Aktuelle Studien und Gesprache mit Kunden zeigen, dass der digitale Wandel fir Unternehmen nicht so einfach zu meistern ist.
Bitte bewerten Sie, welche Herausforderungen fiir Sie derzeit am gréBten sind (Darstellung der drei groBten Hindernisse).

Neue Produkte, neue Services, vor allem aber neue Ge-
schaftsmodelle entziehen sich in ihren ersten Lebens-
phasen haufig den klassischen betriebswirtschaftlichen
Messgroen. Trotzdem missen die verantwortlichen
Entscheider in der Lage sein, ihre Entscheidung fiir oder
gegen neue Wege begriinden zu kdénnen. Aus diesem
Grund kampfen die Unternehmen auch darum, Innova-
tionsprojekte und -aktivitdten messbar zu machen, ge-
treu der Devise: ,What you can’t measure you can’t ma-
nage.” Kennziffern wie Return on Investment (Rol), Kos-
teneinsparungen, Qualitdtssteigerungen, Umsatzanteile
von Innovationsprojekten, Kundenzufriedenheit, redu-
zierte Prozesszeiten und weitere werden hier als Para-
meter herangezogen, in der Regel bis zu vier der

genannten Indikatoren. Interessant an dieser Stelle war,
dass oftmals kein dezidiertes System zur Messung zur
Verfligung steht und wenn, dann in erster Linie, um Kos-
teneinsparungen zu messen. Ob dies jedoch die richtige
MessgroBe ist, um Innovationen zu messen, sollte an
dieser Stelle hinterfragt werden. Trotzdem wird es sich
nicht vermeiden lassen, manche neuen Wege zunachst
auf unsicherem Zahlentableau auszuprobieren, um die
neuen innovativen Chancen nicht mit alten Controlling-
MaBstében zu behindern. Jeff Bezos von Amazon weif3
hier, wovon zu sprechen ist. Hatte er seinen Weg mit
klassischen Controlling-Werkzeugen begonnen, hatte
er vermutlich heute noch einen Buchversand.
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HERAUSFORDERUNGEN UND HINDERNISSE

Auf dem Weg in die Zukunft sehen sich Unternehmen
heute durch Wettbewerber, die disruptive Entwicklun-
gen vorantreiben, Gberwiegend nicht so stark heraus-
gefordert. 41 Prozent der befragten Unternehmen se-
hen keine oder nur eine geringe Bedrohung durch den
Wettbewerb, 25 Prozent sehen die Situation neutral.
Diese Einschatzungen koénnen von eindeutiger Starke
zeugen, aber eventuell auch daraus resultieren, dass
kommende Verdnderungen der jeweiligen Wettbe-
werbslandschaften noch nicht deutlich sichtbar sind.

Immerhin 34 Prozent der Unternehmen sehen jedoch
durchaus eine mittlere oder groBe Bedrohung durch
Disruption im Wettbewerb. Und hier sind es neben
etablierten Wettbewerbern auch noch die groBen Tech-
Unternehmen (Apple, Google, Amazon, Tesla etc.), die
quasi in kirzester Zeit ganze Industrie- und Wirtschafts-
zweige virtualisiert oder auf den Kopf gestellt haben.
Hinzu kommen als Wettbewerbsgruppe Start-ups und
neue Plattformanbieter, die mit rasender Geschwindig-
keit und enormer Reichweite aus dem Nichts zu millio-
nen- oder gar milliardenschweren Konkurrenten wer-
den — Stichwort: Wirecard etc. Hier besteht die Gefahr,
dass Plattformen die Kundenschnittstelle besetzen und
das Unternehmen zu einem x-beliebigen Lieferanten

degradieren. In diesen Kontext passt das Zitat eines

erfolgreichen mittelstandischen Unternehmens: ,Friher
hatte ich funf starke, direkte Wettbewerber, heute weif3
ich nicht einmal mehr so genau, welche Unternehmen
alle meine Wettbewerber sind — und auBerdem kann
sich die Situation in wenigen Wochen und Monaten &n-
dern.”

Neben dem Wettbewerb stehen der erfolgreichen Zu-
kunftsgestaltung der Unternehmen aber weitere Hin-
dernisse im Wege. Auf den vorderen Platzen rangieren
dabei die bestehende Organisationsstruktur und die
Burokratie sowie das Dauerthema des Mangels an Fach-
wissen und Fachpersonal. Starre Hierarchien und in-
terne Widerstande — besonders gegen Veranderungen
— machen das Leben ebenfalls nicht leichter. Dagegen
wirken unklare Verantwortlichkeiten und fehlende bzw.
unklare Strategien — besonders im Mittelstand —und der
Mangel an finanziellen Mitteln noch wie ertragliche
Randthemen. Zusammengefasst stellt sich die Situation
so dar: Es bedarf neuer Organisationsstrukturen, um die
aktuellen und kinftigen Herausforderungen bewaltigen
zu kénnen. Womit wir wieder beim bereits im Vorwort
erwahnten Thema der Veranderungsbereitschaft und
ihrer Grenzen waren. Ohne Organisationsberatung wird
es hier wohl nicht gehen — egal in welche GréBenkate-
gorie ein Unternehmen oder zu welcher Fiihrungsebene

der Entscheider gehort.

WETTBEWERB AUS ALLEN RICHTUNGEN — DIGITALISIERUNG MACHT ES MOGLICH
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Abbildung 14 Bedrohung durch den Wettbewerb
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der befragten Unternehmen
sehen lhr Geschaftsmodell
durch
disruptive Entwicklungen
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59%

Frage 1: Sehen Sie die Geschaftsmodelle Ihres Unternehmens von Wettbewerbern bedroht?

Frage 2: Wenn Sie+1 oder +2 angekreuzt haben: Wer sind aus lhrer Sicht die wesentlichen Wettbewerber flr |hr Unternehmen?
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Beratungsbedarf nach

Unternehmensbereichen

IN WELCHEN UNTERNEHMENSBEREICHEN BESTEHT DER GROBTE BERATUNGSBEDARF?
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Abbildung 15: Beratungsbedarf in den einzelnen Unternehmensfunktionen

Frage: In welchen Unternehmensbereichen sehen Sie derzeit den groBten Beratungsbedarf, wenn es um Innovationsprojekte geht?

Die Notwendigkeit, Beratung in Anspruch zu nehmen,
sehen die befragten Unternehmen durchaus. Primar
wird, wenn es um Innovationsprojekte geht, der Pro-
duktionsbereich in den Unternehmen gesehen. Hier zei-
gen sich auch erste Aktivitdten und Erfolge — Stichwort:
Industrie 4.0. Auf Platz 2 positioniert sich der Vertrieb,
der durch weltweite Netzwerke und die zunehmende

Macht der Kunden vor gewaltige Herausforderungen

gestellt ist. Ebenfalls unter Druck stehen Forschung und
Entwicklung sowie Produktentwicklung, denn die digi-
tale Wirtschaft fordert hier schnelles Handeln — Stich-
worter: Digitalisierung von Produkten, Vernetzung, das
Produkt als Daten- und Komfortlieferant etc. Und da
sich das alles nicht ohne Menschen realisieren lassen
wird, signalisiert auch der HR-Bereich Beratungsbedarf.

Es bleibt also viel zu tun.
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Fazit und Ausblick

Die digitale Transformation ist gerade dabei, Wirtschaft
und Gesellschaft in einer atemberaubenden Geschwin-
digkeit grundlegend zu verandern. Vor diesem Hinter-
grund stehen Unternehmen vor zahlreichen neuen Her-
ausforderungen. So haben sie neue und unbekannte
Wettbewerber, bei denen es sich beispielsweise um
Start-ups oder auch etablierte Onlineanbieter, wie
Amazon, Apple, Facebook oder Google, handeln kann.
Die Fahigkeit, digitale Innovationen zu entwickeln, wird
dabei zur zentralen Voraussetzung, um die eigene Zu-
kunftsfahigkeit zu sichern.

Mithilfe dieser Studie wollen wir Fihrungskraften und
Entscheidern Orientierung geben, wie Unternehmen
mit diesen Herausforderungen umgehen kdnnen und
welche Schlusse daraus zu ziehen sind. Die Kernfrage
besteht in den zu ergreifenden Strategien und MafBnah-
men, um die digitale Transformation voranzutreiben.
Die Ergebnisse der Studie haben wir in den nachfolgen-
den funf zentralen Empfehlungen zusammengefasst:

1. AGILES ARBEITEN ist ein wesentlicher Erfolgsfaktor.
Dabei sollte ein agiler Arbeitsstil die Regel werden und
nicht die Ausnahme sein — auch jenseits von Aufgaben
wie Softwareentwicklung und Projektmanagement, bei
denen agile Prinzipien wie Scrum schon seit langerer
Zeit weit verbreitet sind. Die Vorteile des agilen Arbei-
tens sehen die Befragten insbesondere in Qualitatsver-
besserungen und Zeiteinsparungen. Kostensenkungen
werden als weniger wichtig eingeschatzt. 95 Prozent der
Befragten sind der Meinung, dass dieser Arbeitsstil zu-
kinftig an Bedeutung gewinnen wird. Eine Einflhrung
von agilem Arbeiten in Organisationen erfordert eine
grundlegende Kulturanderung, die Gber die Einfihrung
digitaler Tools weit hinausgeht.
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2. KOOPERATIONEN MIT PARTNERN werden als we-
sentlicher Erfolgsfaktor gesehen. Als gut oder sehr gut
werden insbesondere die Kooperationspartner Univer-
sitaten und Forschungsinstitute, Kunden, Lieferanten,
Beratungsgesellschaften und Start-ups bewertet. Dem-
gegenuber war die Zufriedenheit in Bezug auf die Zu-
sammenarbeit mit Wettbewerbern am geringsten.

3. OPEN INNOVATION ist eine erfolgreiche MaB-
nahme, um die digitale Transformation voranzutreiben.
100 Prozent der Befragten, die mit dieser Methode be-
reits Erfahrung gesammelt haben, empfehlen sie weiter.
Die Vorteile werden insbesondere auf den Gebieten des
Know-how-Transfers und des Trend Scoutings gesehen.

4. DIE KOMPETENZEN UND SKILLS innerhalb von
Unternehmen und dartiber hinaus mussen auf- bzw.
ausgebaut werden. Die wichtigsten Skills sehen die Be-
fragten auf den Gebieten der Kommunikationskompe-
tenz, der Methoden zur Datenanalyse sowie der Selbst-
organisation (im Sinne von agilem Arbeiten). Als wich-
tigste MaBnahmen zum Auf- und Ausbau dieser Skills
werden interne und externe Weiterbildungstrainings
sowie die Rekrutierung neuer Mitarbeiter bewertet. Da-
gegen wird die Teilnahme an Masterprogrammen oder
an E-Learning- bzw. Blended-Learning-Kursen als weni-
ger relevant eingeschatzt.

5. Die GRUNDUNG VON DIGITALEINHEITEN wird als
wesentlicher Erfolgsfaktor genannt. Knapp die Hélfte
der befragten Unternehmen ist diesen Schritt bereits
gegangen. Die wesentlichen Vorteile liegen aus Sicht
der Befragten insbesondere in der Bindelung von Wis-
sen und dem besseren Austausch zwischen den Fach-
bereichen und der IT.
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Die Umsetzung dieser Empfehlungen stellt eine groBe
Herausforderung dar und darf von den Unternehmen
nicht unterschatzt werden. Es sind vielmehr MaBnah-
men, die ein komplettes Neudenken der Unterneh-
mensorganisation und -kultur notwendig machen. Da-

bei handelt es sich um einen mittel- bis langfristigen

Prozess, der vor den Unternehmen liegt. Die digitale
Transformation jetzt nicht voranzutreiben, ist keine Op-
tion. Die Welt ist im Zuge der fortschreitenden Digitali-
sierung immer schneller geworden — und sie wird nie
mehr so langsam sein wie heute.

29



LUNENDONK®-STUDIE 2019

Demografie

AUSWERTUNGSGRUPPEN DER 80 BEFRAGTEN STUDIENTEILNEHMER

Umsatz

= 500 Mio. bis unter 1 Mrd. € Manufacturing a2
Handel & Konsumgtiter 19%
1 Mrd. bis unter 5 Mrd. € 38% Arefe 15%
=5 Mrd. bis unter 10 Mrd. € Automotive 1%
Banken 4%

® 10 Mrd. bis unter 25 Mrd. €
Telekommunikation 4%
25 Mrd. bis unter 50 Mrd. € Versicherungen 3%
Healthcare 1%

= iber 50 Mrd. €

40%

= Uber 50.000

Mitarbeiter 68%

M 2,500 bis 5.000 Uber 5.000 bis 10.000 = Uber 10.000 bis 50.000

Abbildung 16: Auswertungsgruppen nach Gesamtumsatz, Branche und Mitarbeiterzahl
Frage: Gesamtumsatz, n = 80; Mitarbeiter insgesamt, n = 79; Branche, n = 79

69%
Abteilungsleiter/Bereichsleiter

General Manager
Leiter Innovation/Strategie

Innovationsmanagement

I 2
I 21%
I 6%
I 130

ceopvorstand [N o%
Operativer Vorstand _ 6%
16% 15%

co I o

chief Digital Officer [ 3% 1. Fihrungsebene

45%
B2B B2C Gleich sonstiger Vorstand [ 4%
Kundenfokus Funktion

Abbildung 17: Auswertungsgruppen nach Kundenfokus, Funktion und Fihrungsebene

Frage: Kundenfokus, n = 80; Funktion, n = 80
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Interviews und Fachbeitrage

DETECON INTERNATIONAL
»Innovative Unternehmen agieren im Okosystem aus Partnernc

EY
»Innovation ist kein Selbstzweck«

ROI MANAGEMENT CONSULTING
»Innovationsmanagement — Ein Update flr das digitale Zeitalter«
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DETECON

»|nnovative Unternehmen

DETECON

CONSULTING

agieren im Okosystem aus Partnern«

Steffen Kuhn
Managing Partner und Griinder der

Digital Engineering Center

LUNENDONK: Innovationsfahigkeit gilt in Zeiten der Di-
gitalisierung als Uberlebenswichtig. Warum aber schei-
tern immer noch die meisten Innovationsvorhaben?

SCHETT: Erst einmal: Ein Unternehmen, bei dem keine
Innovationsvorhaben scheitern, ist ziemlich sicher nicht
innovativ. Scheitern gehort dazu — dies passiert auch im
Silicon Valley standig. Entscheidend ist eher ein durch-
dachtes Innovationsportfolio. Ich erkenne bei deut-
schen Unternehmen allerdings zwei schadliche Muster:
Die einen investieren viel zu viel Geld und Zeit, anstatt
schnell mit kleinen Experimenten zu lernen und den
Nutzen zu verfeinern. Die anderen investieren dagegen

zu wenig und ziehen zu frih den Stecker.

LUNENDONK: Welche Hirden lauern konkret beim

Transfer von einer Idee in die Umsetzungspraxis?

KUHN: Viele Faktoren sind relevant: Ein elementarer
Fehler ist die unklare Ubergreifende Governance dar-
Uber, wie der Gesamtprozess von der Idee zur
Markteinfihrung samt Verantwortlichkeiten funktionie-
ren soll. Diese Gefahr besteht immer dann, wenn eine
Innovationsabteilung oder ein Innovation Hub fir neue
Geschaftsideen zustandig sein soll, die IT-Abteilung die
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Philipp Schett
Managing Consultant
Innovation Institute San Francisco

Umsetzung treiben soll und die Business Units die Ser-
vices in den Markt bringen sollen. Besser ist, die jeweils
relevanten Funktionen und Experten frihzeitig einzu-
binden.

Oftmals scheitert es aber gar nicht an unklaren Prozes-
sen, sondern an der Kultur und der Frage, ob Akzeptanz
fur Geduld und Fehler vorhanden ist. Ist man agil genug,
um iterativ Fortschritte zu machen? Und hat man Uber-

haupt die richtigen Experten?

LUNENDONK: Prototypen und Proof of Concepts gel-
ten ja als wichtige Vorstufen im Innovationsprozess.
Was mussen sie beinhalten, damit sie keine falschen

Entscheidungsimpulse liefern?

KUHN: Digitale, wie auch Hardware-Prototypen missen
die Ergebnisse der vorangehenden Uberlegungen
sicht- und anfassbar machen. Das ermoglicht es, prag-
matisch zu evaluieren und weiter zu verbessern. Hier
sprechen wir von User Centered Design, wobei der Nut-
zer von Anfang an involviert sein sollte. Die Herausfor-
derung besteht darin, den Prototypen in seiner Komple-
xitat einfach zu halten und gleichzeitig alle relevanten
Funktionen abzubilden. Die Anforderungen sind daher



INNOVATIVE GESCHAFTSMODELLE, PRODUKTE & SERVICES

so préazise wie moglich zu formulieren. Je besser das ge-
lingt, umso aussagekraftiger wird der Prototyp.

LUNENDONK: Meist lautet die Gretchenfrage: Miissen
Innovationen in gesonderten Einheiten entstehen oder
sollten sie in bestehende Strukturen eingebettet sein,
damit sie nicht am langen Arm der Unternehmensreali-
tat verhungern? Was raten Sie?

SCHETT: Platz sollte fur beides im Innovationsportfolio
sein. Aber wirklich disruptive Ideen mussen in externen
Einheiten hervorgebracht werden. Einerseits um der
meist irrationalen Angst, sich selbst zu kannibalisieren,
entgegenzuwirken. Andererseits aber auch, weil Struk-
turen, die darauf ausgelegt sind, ein bestehendes Ge-
schaftsmodell mdglichst effizient auszufihren, eben
nicht dafir geeignet sind, ein neues zu identifizieren:
Mitarbeitern brauchen hierfir andere Freiheiten, aber
auch andere Anreizsysteme — und eventuell sind auch
andere Investoren notwendig.

LUNENDONK: Okosysteme aus Unternehmenspartnern,
Hochschulen und Start-ups gelten mit Blick auf Cyber-
Hochburgen wie das Silicon Valley oder Beerscheba in
Israel als besonders erfolgversprechend. Wie k&énnen
Unternehmen erkennen, welche Partner die richtigen

fur die eigenen Ziele sind?

SCHETT: Voraussetzung ist zunachst Klarheit bei eige-
nen Zielen: Gute Startups kénnen sich gute Partner
mittlerweile aussuchen, und viele Start-ups sind berech-
tigterweise vorsichtig geworden. Denn oft haben Grof3-
konzerne nur ein Innovationstheater, also Innovation
zum Marketingzweck, aufgefihrt oder sind Partner-
schaften ohne Plan eingegangen. Wenn die Ziele klar
sind, ist weiterhin zu klaren, ob Kultur, Planungshorizont
und Geschwindigkeit zueinander passen.

KUHN: Zusatzlich ist es wichtig, mit konkreten Projekten,
die beiden Seiten Vorteile bieten, auf Start-ups und
Partner zuzugehen und den eigenen Modus Operandi

in der Zusammenarbeit zu finden. Fur etablierte

Unternehmen ist es natdrlich sexy, mit Start-ups tech-
nologische Ideen zu realisieren. Aus Sicht des Start-ups,
dessen ,Margin for Error” deutlich geringer ist, wird es
aber komplexer — attraktiv ist nur, wer kurze Entschei-
dungszyklen, einfache Prozesse und klare Verantwort-
lichkeiten mitbringt. Hier mit offenen Karten zu spielen
ist das A und O. Wir empfehlen, immer einen Mix aus
Industrie-, Forschungsorganisationen und Start-ups im
Okosystem zu haben. Wie bei einem guten Men( z&hlt
dann die richtige Dosis von Zutaten

LUNENDONK: Wie ldsst sich die Zusammenarbeit in
Okosystemen organisieren? Wie setze ich die richtigen
Anreize, damit alle Partner profitieren?

KUHN: Um ein funktionierendes Okosystem aufzu-
bauen, ist die Definition der Partner und Rollen extrem
wichtig. Welche Partner gehen mit der Losung an den
Markt und welche Partner liefern ,nur” Komponenten
und Bausteine zu? Wie l&sst sich ein Plattform-Ge-
schaftsmodell realisieren? Wie sieht ein Revenue-Sha-
ring-Modell aus, das fiir alle attraktiv ist? Wie lassen sich
gemeinsame Produkte und Services im Rahmen von
Co-Innovation entwickeln? All diese Fragen gilt es, indi-
viduell zu klaren.

SCHETT: Wir definieren immer gemeinsam die Ziele fur
die Partnerschaft und klare MessgréBen hierfir. Diese
Transparenz ist heute wichtiger denn je. Und es ist fest-
zulegen, was geschehen soll, nachdem Ziele erreicht o-
der nicht erreicht worden sind.

LUNENDONK: Schauen wir in die Zukunft. Warum ist es
so wichtig, die nachste Welle wegweisender Entwicklun-
gen frih zu erkennen? Wie kann man sich vorbereiten?

KUHN: Nun, Unternehmen, die das Thema nicht ernst
nehmen, zerbrechen im schlimmsten Falle daran. Die
schiere Menge taglich neuer Innovationen macht den
Uberblick sicher schwierig. Hinzu kommt eine immer
komplexere Situation aus klassischen Wettbewerbern,
disruptiven Start-ups und Okosystem-Playern mit
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groBer Marktmacht. Um Technologieschocks zu ver-
meiden, empfehlen wir zur Trend- und Impact-Analyse
ein dreistufiges Vorgehen:

Zunachst sind Trends friihzeitig zu beobachten und ihre
Relevanz ist zu klaren. Darauf aufbauend gilt es, die
Trends untereinander in einen Zusammenhang zu brin-
gen und Uber mehrere Anwendungsfelder hinweg
(End-)nutzer miteinzubeziehen. SchlieBlich sind aus
strategischem Blick heraus realistische Use Cases und
Szenarien zu entwickeln, die nachhaltig erfolgreich sein
kdnnen.

LUNENDONK: Um Technologieschocks zu vermeiden,
ist der Aufbau eigener Kompetenz wichtig. Wie lasst
sich Weiterbildung unter den Zwéngen des laufenden
Geschafts realisieren?

SCHETT: Hier sehe ich Arbeitnehmer und Arbeitgeber
in der Pflicht. Arbeitgeber missen Angebote schaffen,
Fuhrungskrafte sensibilisieren und dafur sorgen, dass
sich Mitarbeiter auch die Zeit nehmen k&énnen. Aber
diese durfen nicht darauf warten, bis man vom Chef
zum Seminar geschickt wird. Zahllose Onlineplattfor-
men bieten glinstige oder gar kostenlose Mdglichkeiten

an, auch nebenbei zu lernen.

KUHN: Klar ist, dass in Disziplinen wie Al, Data Science,
Cybersecurity, Blockchain oder IoT, nicht so viele Hoch-
schulabganger vorhanden sein werden, wie der Markt
bendétigt. Dasselbe gilt fir Entwickler. Um dem globalen
War for Talents entgegen zu wirken, haben wir einen
Digital Fitness Parcours entwickelt, der unser Team Uber
unterschiedliche Formate wie Online-, Webinar- aber
auch Prasenzschulungen in Digitalisierungsdisziplinen
fit macht.

LUNENDONK: Agilitat als Voraussetzung fir Innovation
ist in aller Munde: Im Valley wurde die OKR-Methode
als Managementansatz geboren. Was erméglicht sie

und kann sie auch bei Innovationsprozessen helfen?
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SCHETT: Werkzeuge wie OKR (Objectives & Key Results),
bieten jederzeit Transparenz tber die Ziele und koordi-
nieren somit Teammitglieder, Organisationseinheiten
und Unternehmen in einer Partnerschaft. Wir nutzen
OKRs, um die tagliche Arbeit von Mitarbeitern effektiv
mit strategischen Zielen zu verknipfen und der Fih-
rungsebene wiederum ein aktuelles Bild zu geben, wie
es um die Zielerreichung im Unternehmen bestellt ist.
Zusammen mit unserem Partner Workboard haben wir
eine Methodik entwickelt, die agile Methoden wie
Scrum zur Operationalisierung der Geschaftsstrategie
Ubersetzt.

LUNENDONK: Wenn Okosysteme schon einen hohen
Nutzen bringen, sollten Unternehmen nicht noch wei-
tergehen und direkt die Crowd in Innovationsentwick-

lungen einbinden?

SCHETT: Naturlich kann die Crowd wunderbar berei-
chern! Und zwar sowohl die im Unternehmen vorhan-
dene als auch die der existierenden und potenziellen
Kunden kann hervorragend zur Validierung von Proto-
typen beitragen.

KUHN: Ganz genau. Gerade bei der Identifikation von
Bedarfen werden wir noch viel mehr auf die Stimme der
Nutzer héren mdissen. Hier spielt auch der Open-
Source-Gedanke mit: Bei der Entwicklung komplexer
Anwendungsfalle unter Einsatz von Technologien wie
etwa Machine Learning ist die Community an Entwick-
lern, die Code und Komponenten im Netz zur Verfu-
gung stellen, schon jetzt riesig und wird weiter anwach-
sen. Unsere Data Scientists und Prototyper sind heute
schon sehr aktiv in diesen Communities, ein GroBteil ih-
rer Arbeit basiert auf Open-Source-Produkten.

Doch auch wenn die Crowd hilft, nimmt dies nicht die
Verantwortung von den Unternehmen, sich Uber die
notwendige, langerfristige Transformation von Mitar-
beiterfahigkeiten klare Gedanken zu machen — ein wich-
tiges Thema fiir den CEO und den CHRO.
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»lnnovation ist kein Selbstzweck«

Univ.-Prof.Dr. Werner H. Hoffmann
Partner,

Strategy Consulting;

EY Osterreich

LUNENDONK: Wenn Sie an Ihre aktuellen Projekte den-
ken, worin liegen derzeit die groBten Herausforderun-
gen fur Unternehmen im Innovationsmanagement?

DR. HOFFMANN: Meiner Erfahrung nach liegen die
Herausforderungen in der zweckmaéBigen Institutionali-
sierung des Innovationsmanagements sowie darin, ge-
eignete Infrastrukturen zur Unterstltzung der Innovati-
onsaktivitdten zu schaffen und den Transfers in die

Stammorganisation sicherzustellen.

LUNENDONK: Die Studienergebnisse zeigen, dass die
Innovationsverantwortlichen in erster Linie den Umsatz
mit innovativen Produkten und Services steigern und
die Wettbewerbsfahigkeit verbessern mochten. Ent-
spricht dies lhrer Erfahrung oder sind es andere Ziele,
die im Vordergrund deutschsprachiger Unternehmen
stehen?

DR. HOFFMANN: Das deckt sich mit meiner Beratungs-
erfahrung! Innovation ist kein Selbstzweck, sondern
muss sich mittel- bis langerfristig in einer starkeren
Wettbewerbsstellung auf fur die Unternehmen wichti-
gen Produktmarkten niederschlagen — und diese wie-
derum in entsprechenden Umsadtzen und Gewinnen.

Letztendlich geht es also um profitables Wachstum!

Building a better
working world

LUNENDONK: Der schnelle, durch die Digitalisierung
ausgeldste, Wandel verunsichert Mitarbeiter und Unter-
nehmen. Aktuell befinden wir uns auf dem konjunktu-
rellen Hohepunkt. Glauben Sie, dass die Verunsicherung
weiter steigen wird, wenn sich die wirtschaftliche Per-
spektive eintribt und die Automatisierung weiter vo-
ranschreitet?

DR. HOFFMANN: Ja, davon ist auszugehen! Es ist der-
zeit wohl die wichtigste Aufgabe fur Fihrungskrafte in
Unternehmen und in der Politik, die Menschen auf die-
sem Weg ,mitzunehmen®, ihnen Angste zu nehmen
und die weitreichenden Chancen, die fir sie personlich
und die Gesellschaft in Summe damit verbunden sind,

aufzuzeigen.

LUNENDONK: Die Ergebnisse machen deutlich, dass
die agile Zusammenarbeit in Teams immer mehr an Be-
deutung gewinnt. Warum ist dies Ihrer Meinung nach
der Fall, was versprechen sich vor allem groBe Unter-

nehmen davon und worauf sollte man achten?

DR. HOFFMANN: Pragmatisch betrachtet bedeutet Agi-
litat vor allem Schnelligkeit und Flexibilitat. Beides wird
in unserer unsicheren und sich rapide verandernden

Welt offensichtlich immer wichtiger. Die traditionellen
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Managementtechniken und -rituale, die in Zeiten guter
Planbarkeit und Berechenbarkeit kiinftiger Entwicklun-
gen entstanden sind, kommen da nicht mehr mit und
sind immer oOfter sogar dysfunktional. Wir brauchen
meiner Uberzeugung nach neben dem bewahrten Ma-
nagementparadigma fur ,sicheres” Geschaft bzw. Ex-
ploitation zusatzlich ein neues, erganzendes Manage-
mentparadigma fur ,unsicheres” Geschéaft bzw. Explora-

tion.

LUNENDONK: Um Innovationen schneller entwickeln zu
kénnen, haben zahlreiche Unternehmen separate Digi-
taleinheiten gegriindet. Was sind Ihrer Meinung nach
die Vor- und Nachteile dieser Einheiten, die auBerhalb
der Stammorganisation existieren? Wie lasst sich der
Austausch und die Bindung verbessern?

DR. HOFFMANN: Auf diese Frage gibt es leider keine
einfache Antwort. Es handelt sich dabei sicherlich um
eine der zentralen Managementherausforderungen un-
serer Zeit. Ich denke, ein gewisses MaB an Aufgabendif-
ferenzierung und Spezialisierung zwischen Exploration
und Exploitation ist erforderlich, weil vor allem radikale
Innovation offensichtlich andere Rahmenbedingungen
hinsichtlich Governance, Compliance, Controlling, Staf-
fing, etc. und vor allem eine andere Haltung und Ein-

stellung der dort tatigen Mitarbeiter-(Kultur) erfordert.

Um ein Auseinanderdriften dieser Digital- oder Innova-
tionseinheiten und der Stammorganisation zu vermei-
den, missen meines Erachtens vor allem soziale Integ-
rationsmechanismen eingesetzt werden. Es sollte also
ein laufender Austausch der in den beiden Bereichen in
ahnlichen Doménen (Wissensgebieten, Markten etc.)
tatigen Menschen und eine Mobilitat des Personals zwi-
schen den beiden Welten ermdglicht werden. Dies ist
aber leichter gesagt als erfolgreich getan!

LUNENDONK: Neben agilen und digitalen Innovations-

einheiten werden auch externe Kooperationspartner

immer wichtiger. Warum glauben Sie, mussen sich
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Unternehmen flr externe Partner 6ffnen und worauf ist

bei der Zusammenarbeit zu achten?

DR. HOFFMANN: Ich erachte Open Innovation fir un-
verzichtbar, denn kaum ein Unternehmen verflgt heute
Uber alle Ressourcen und Kompetenzen, um schnell ge-
nug und mit vertretbarem Risiko alleine den erforderli-
chen Innovationserfolg sicherzustellen. Vor allem Ge-
schaftsmodellinnovationen erfordern fast immer die
Etablierung von Uber die Grenzen eines Unternehmens
weit hinausreichenden Wertschopfungspartnerschaften
und Okosystemen. Und auf das kreative, unternehmeri-
sche Potenzial von Start-ups und jungen, rasch wach-
senden Unternehmen mdchte heute zu Recht kaum ein
etabliertes GroBunternehmen verzichten.

GroBunternehmen tun sich meiner Beobachtung nach
aber hdufigimmer noch schwer, derartige Partnerschaf-
ten nachhaltig erfolgreich zu managen. Kooperations-
fahigkeit beziehungsweise Allianzmanagementkompe-
tenz ist daher meiner Meinung nach zu einer Schldssel-
kompetenz fir Unternehmen in nahezu allen Branchen

geworden.

LUNENDONK: Die Auswertung der Daten zeigt, dass

Unternehmen besonders Kooperationen mit For-
schungsinstituten, Universitaten und Startups positiv
gegenuberstehen. Bei Kunden und Lieferanten fielen
die Bewertungen etwas zurlickhaltender aus. Woran
konnte diese Zurlckhaltung lhrer Meinung nach liegen
und welche Erfahrungen haben Sie personlich in Bera-

tungsprojekten gesammelt?

DR. HOFFMANN: Meiner Erfahrung nach ist hier die
Kernfrage, ob radikale oder inkrementelle Innovation
angestrebt wird. Fir inkrementelle Innovation (Produkt-
oder Prozessverbesserungen) kann eine enge Zusam-
menarbeit mit Kunden und Lieferanten durchaus wich-
tige Ansatzpunkte liefern. Aber fir radikale Innovation
braucht es den Austausch mit Akteuren von auBerhalb
des etablierten Wertschopfungssystems! Hier gilt das
Wort von Albert Einstein, der sinngemall gesagt hat,
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dass wenn immer die gleichen Menschen mit den glei-
chen Methoden Uber Problemstellungen nachdenken,
man nicht Uberrascht sein darf, wenn dabei nichts bahn-
brechend Neues herauskommt — und genau hier setzt
ja Open Innovation an, indem neue Menschen und
neue Methoden in den Innovationsprozess integriert
werden.

LUNENDONK: Die Digitalisierung verandert natdrlich
auch die Anforderungen an die eigenen Mitarbeiter. Fa-
higkeiten wie Kommunikations- und Datenanalysekom-
petenz werden deutlich wichtiger. Besonders Kreativitat
und die Fahigkeit zum Querdenken sind nach Einschat-
zung der Studienteilnehmer zukunftig stark gefragte
Kompetenzen. Inwieweit passen diese Anforderungen
an die Compliance-, Policy- und Rekrutierungsvorga-
ben der groBen Unternehmen?

DR. HOFFMANN: Ich sehe tatsachlich einerseits ein
wachsendes Spannungsfeld zwischen steigender Regu-
lierungsdichte und dem daraus resultierenden Druck,
sich unbedingt regelkonform zu verhalten, und ande-
rerseits dem Wunsch nach sprihender Kreativitat und
unkonventionellen Zugangen. Die einzelnen Unterneh-
men haben hier nur einen begrenzten Handlungsspiel-
raum, dem gegenzusteuern, weil die Regulierungswut
ja haufig von auBen — also dem Gesetzgeber und ande-
ren ,regulatory bodies” — vorgegeben wird. Aber die
bestehenden Spielrdaume sollten jedenfalls bestmdglich
im Sinne des gewlnschten kinftigen Anforderungspro-
fils an die Mitarbeiter von morgen genutzt werden.

Als Universitatsprofessor und Leiter eines Masterpro-
gramms auf dem Gebiet Strategy & Innovation weif3 ich,
wie anspruchsvoll Top-Absolventen heute bei der Wahl
ihres Arbeitgebers sind.

LUNENDONK: Die Entwicklung von innovativen Ge-
schaftsmodellen stellt die Unternehmen vor grof3e Her-
ausforderungen. Besonders Fragen im Hinblick auf die
Organisation beschéftigen die Befragten. Ist die Digita-
lisierung somit starker eine organisatorische als eine
technologische Herausforderung? Und was bedeutet
dies fur eine erfolgreiche digitale Transformation?

DR. HOFFMANN: Es wird sie nicht Giberraschen, dass ich
als Strategieberater in der digitalen Transformation vor
allem eine strategische Herausforderung sehe, bei der
meiner Uberzeugung nach, die damit verbundenen
Chancen deutlich Uberwiegen. Digitale Technologien
bieten zahlreiche neue Mdglichkeiten, Produkte und
Dienstleistungen gleichzeitig besser und ginstiger zu
machen — bekanntlich die zwei zentralen Quellen von

Wettbewerbsvorteilen.

Fur Strategen ist die digitale Transformation daher ein
wahres Eldorado, weil viele der technologischen Limita-
tionen der Vergangenheit in Zukunft wegfallen werden.
Auf der anderen Seite ertffnet dies den sogenannten
New Entrants viele Ansatzpunkte, etablierte Akteure mit
neuen Geschaftsmodellen anzugreifen, was insgesamt
zu der in vielen Branchen derzeit zu beobachtenden
Dynamisierung des Wettbewerbs fihrt. Da dieser im-
mer mehr zu einem Wettbewerb der Ideen wird, erlangt
das Thema Innovationsmanagement eine entschei-
dende Bedeutung fur die Zukunft unserer Unternehmen
und des Wirtschaftsstandorts. Letztlich ist die digitale
Transformation — fir ein bestimmtes Unternehmen und
den gesamten Wirtschaftsstandort — dann als gelungen
zu betrachten, wenn die globale Wettbewerbsposition
durch den strategiegeleiteten Einsatz digitaler Techno-
logien nachhaltig gestarkt und in profitables Wachstum

umgesetzt werden konnte.
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»|nnovationsmanagement —

«>ROI

MANAGEMENT CONSULTANTS

Ein Update fir das digitale Zeitalter«

Vincent Stiger,
Geschaftsfuhrer

ROI Management Consulting
Ges.m.b.H., Wien

Nachhaltiger Erfolg im Wettbewerb erfordert, dass per-
manent Innovationen erzeugt werden. Der Begriff kann
jedoch leicht zu Fehlinterpretationen verleiten. Denn es
geht natdrlich nicht darum, standig paradigmenbre-
chende Erfindungen zu generieren, sondern Neuerun-
gen zu erzeugen, die einen eindeutigen Kundennutzen
bieten und dem Unternehmen gleichzeitig neue wirt-
schaftliche Potenziale ertffnen. Im Mittelpunkt des In-
novationsmanagements stehen deshalb nicht geniale
Ideen einzelner Erfinder, sondern die Gestaltung eines
Managementsystems, das die Industrie in die Lage ver-
setzt, einen kontinuierlichen Strom an Innovationen zu
generieren. Besonders innovative Unternehmen zeich-

nen sich dabei vor allem durch finf Eigenschaften aus:

1. Strategischer Fokus der Innovationen

2. Aktive Steuerung des Innovationsportfolios

3. Effiziente Organisation des Innovationsprozesses
4. Weite Streuung der Innovationsquellen

5. Nachhaltige Verankerung des Innovationsgeistes

in der Unternehmenskultur
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STRATEGISCHER FOKUS DER INNOVATIONEN

Die Innovationsstrategie definiert die Suchfelder fur
neue Ideen, setzt den Rahmen fur die Portfolioplanung
und liefert die Grundlage fur die Auswahl von Innovati-
onsprojekten. Sie determiniert, in welchen Geschaftsfel-
dern und in welchem Umfang Innovationen strategische
Revenue Gaps schlieBen sollen. Um diese Ausrichtung
vorgeben zu kdnnen, bedarf es eines umfassenden Ver-
standnisses der Branchendynamik und der wettbe-
werbsrelevanten Faktoren. Dabei muss insbesondere
bestimmt werden, welche Bedeutung inkrementellen,
radikalen, disruptiven und architekturalen Innovationen
fur die Entwicklung des Unternehmens zukommen soll.

Ein weiteres Element der Innovationsstrategie ist die Be-
stimmung der eigenen Rolle innerhalb der Innovations-
wertschopfungskette: Welchen Innovationsbeitrag soll
das eigene Unternehmen in Innovationsnetzwerken er-
bringen? Und nicht zuletzt muss heute die Digitalisie-
rung beziehungsweise die Frage nach den Vernet-
zungsmaglichkeiten von Produkten und Prozessen im
Internet der Dinge eine zentrale Rolle im Rahmen der

strategischen Analyse spielen.
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Voraussetzung daflr, dass eine valide und langfristig
tragfahige Innovationsstrategie entwickelt werden kann,
ist der Einsatz eines breiten Methodenportfolios. Stra-
tegie-Reviews, Innovations- und loT-Audits, Analysen
der Geschaftsfelder, Markte und Technologien, Szena-
rio- und Delphi-Techniken sollten dabei zum Instru-
mentarium gehoren.

AKTIVE STEUERUNG DES INNOVATIONSPORTFOLIOS
Aktive Portfoliosteuerung fokussiert den effektiven Ein-
satz der verfugbaren Ressourcen in den durch die Inno-
vationsstrategie definierten Feldern. Den Schwerpunkt
bildet dabei ein agiles Portfoliomanagement, das den
kontinuierlichen Strom neuer Ideen, deren Bewertung
und Auswahl und schlieBlich eine effiziente Umsetzung
ermdglicht. Ziel des Portfoliomanagements ist es, ein
Projektportfolio aufzubauen, das im Hinblick auf Chan-
cen, Risiken und Umsetzungszeitraume ausbalanciert ist.
Es ermoglicht die Durchfihrung der Innovationsstrate-
gie ohne negative Einflisse auf die wirtschaftliche Per-
formance des operativen Geschafts des Unternehmens.

Die Steuerung des Innovationsportfolios erfolgt einer-
seits Uber agile Projektmanagementmethoden und
Tools wie Innovationsinventur, Erstellung von Innovati-
onsroadmaps und Portfoliomapping der Projekte. An-
dererseits sorgt sie fur die gezielte Integration externer
Partner und Stakeholder in den Innnovationsprozess.

EFFIZIENTE ORGANISATION DES
INNOVATIONSPROZESSES

Innovation bedeutet nicht, dass Wirtschaftlichkeitskrite-
rien und Lean-Prinzipien auBer Kraft gesetzt werden. Im
Gegenteil: Um wirklich effizient zu sein, mussen Innova-
tionsprozesse zwingend Verschwendung vermeiden. In
frihen Innovationsphasen stehen kreative Ansatze zur
Ideengenerierung und agile Prozessmodelle im Vorder-
grund, die auf schnelles Feedback zur Vermeidung von
Verschwendung setzen. Dabei z&hlen Rapid Prototy-
ping, Set-based Engineering und Minimum Viable Pro-
ducts zu den aktuell wichtigsten Ansatzen. In spateren
Innovationsphasen

liegt der Fokus dagegen auf

stringenteren und besser planbaren Prozessmodellen,

etwa im Kontext von Industrialisierungsprozessen.

Eine besondere Herausforderung stellt die Entwicklung
von intelligenten und zunehmend vernetzten Smart
Products dar. In vielen Industrien werden die Innovati-
onsprozesse von der Software gepragt — mit teils mas-
siven Konsequenzen. Ein Beispiel ist der Abschied von
der einmaligen Lieferung eines fertigen Produkts und
die Hinwendung zu sich Uber Software-Releases lau-
fend weiterentwickelnden Losungspaketen.

Smarte Methoden und Technologien sorgen aber auch
fur eine Frischzellenkur in der F&E-Organisation und
machen sie reaktionsfahiger, effizienter und schlagkréaf-
tiger. Sie ermoglichen eine umfassende und friihe Ein-
beziehung der Kunden in die Produktentwicklung, um
durch schnelles Feedback Fehlentwicklungen zu ver-
meiden und Risiken zu reduzieren. Sie helfen dabei,
Produkte zu entwickeln, deren Funktionen durch eine
Kombination aus Hard-, Software und Vernetzung mit
anderen Produkten erweitert und damit smart werden.
Und sie erlauben eine schnellere und ressourcenspa-
rende Neu- und Weiterentwicklung von Produkten —
mit oder ohne Softwareanteil.

Als besonders erfolgreich hat sich dabei einerseits der
Aufbau agiler, vernetzter und kollaborativer Prozesse
erwiesen. Exemplarisch stehen dafur Entwicklungsstra-
tegien wie die bereits erwahnten Methoden Minimum
Viable Product (MVP) und Minimum Viable Organiza-
tion (MVO). Sie zielen darauf ab, den Einsatz von Res-
sourcen und Zeit — beides ist zur Entwicklung kunden-
fahiger Produkte notwendig — radikal zu reduzieren.
Schnelles Feedback auf realisierte Produktideen und
eine laufende, inkrementelle Produkterweiterung durch
schlanke Entwicklungsschleifen ersetzen dabei die ty-
pisch hierarchischen F&E-Prozesse nach dem Wasser-

fallprinzip.

Einen zweiten wesentlichen Optimierungshebel bildet
die Eliminierung sowie Zeit- und Kostenreduktion von
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Prozessschritten durch den Einsatz digitaler Tools und
Losungen. Dazu zahlen beispielsweise der Einsatz von
Smart Data Analytics, Digital Twins oder Kdnstlicher In-
telligenz (Al/Kl), mit deren Hilfe auch historische Daten
analysiert, Prognosen verbessert und physische Tests
durch Simulationen ersetzt werden koénnen. Daruber
hinaus erlaubt der Einsatz von 3D-Printing und Rapid
Prototyping deutlich schnellere und kostengtinstigere
Konzeptstudien und physische Tests als in klassischen
Strukturen.

WEITE STREUUNG DER INNOVATIONSQUELLEN

Innovation ist schon lange keine geschlossene Veran-
staltung mehr. Doch der Prozess der Offnung beschleu-
nigt sich in den letzten Jahren zusehends. In erfolgrei-
chen globalen Unternehmen findet Innovation nicht
mehr in zentralen Forschungseinrichtungen statt, son-
dern ist innerhalb des eigenen Unternehmens internati-
onal verteilt (Stichwort: Innovation Footprint), multidis-
ziplinar und offen flr externe Innovationsquellen (Stich-
wort: Open Innovation). Anders ist das notwendige
Tempo im globalen Wettbewerb nicht zu halten. Doch
die Vielfalt der Innovationsquellen stellt die Organisa-
tion auch vor hohe Anforderungen an die Gestaltung

und Steuerung der oft ungewohnten Prozesse.

Vor diesem Hintergrund ist eine tiefgreifende Evaluie-
rung der Produkt- und Leistungsstrukturen erforderlich.
So sind etwa integrale Produktkonzepte weniger fir
verteilte Innovationsansatze geeignet als modulare.
Ferner ist fUr die Positionierung des eigenen Unterneh-
mens in der Innovation Value Chain die Kenntnis und
Verflgbarkeit der notwendigen Kompetenzen eine
zentrale Voraussetzung. Typischerweise ist eine Reihe
von Methoden und Instrumenten erforderlich, um Open
Innovation sinnvoll zu nutzen und einen optimalen In-
novation Footprint zu gestalten. Dazu zéhlen beispiels-
weise Produktstruktur- und Kompetenzanalysen, die
Entwicklung von modularen Plattformkonzepten und
verschiedenen Open-Innovation-Modellen, der Aufbau
flexibler Partnerschaftsmodelle fur Entwicklung und Fer-
tigung (etwa Joint Development Manufacturing), sowie
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eine klare Definition der Rollenmodelle fir F&E-Stand-
orte.

KULTUR DER INNOVATION

Egal wie effizient man Innovationsprozesse organisiert
und wie prazise man relevante KPIs definiert und Uber-
wacht — der Beginn eines Innovationszyklus lasst sich
nicht aus einer rein quantitativen betriebswirtschaftli-
chen Perspektive betrachten. Denn Innovationen wer-
den immer von Menschen initiiert, die sich durch Neu-
gierde, Risikobereitschaft, Geduld und Grenzgangertum
auszeichnen. Sie betreten zwangslaufig ein nicht kar-
tiertes Gelande, in dem Prognosen schwer méglich und
die Risiken schwer kalkulierbar sind. Eine solche Aus-
gangslage erweist sich haufig als schwer kompatibel mit
auf kurzfristige Profitabilitdt getrimmten Organisatio-
nen. Das ist der zentrale Grund, warum der Entwicklung
innovativer Organisationsstrukturen maximale Beach-
tung geschenkt werden muss. Die Férderung einer In-
novationskultur zieht sich durch die Gestaltung von or-
ganisatorischen Strukturen und Prozessen bis hin zu
Anreizsystemen. Dabei geht es vor allem um vier zent-

rale Fragen:

= Werden Innovatoren bei der Entwicklung ihrer Ideen
ausreichend unterstutzt?

= Stehen ausreichend Zeit und Ressourcen fur Kreativi-
tat zur Verfugung?

= Werden Ideen im Unternehmen sichtbar gemacht

und aktiv kommuniziert?

Wie konstruktiv und tolerant wird das Scheitern von
Innovationsvorhaben im Unternehmen verarbeitet?

Die Entwicklung einer innovativen Organisationskultur
ist ein langfristiger Prozess, der beim Top-Management
beginnt, die einzelnen Innovationsrollen (beispielsweise
Innovation Leaders / Innovation Champions) entwickelt
und im Ergebnis die gesamte Organisation pragt und
beeinflusst. Unterstltzt wird dieser Prozess durch die
Wabhl einer Organisationsstruktur, die dem Grad der Ra-
dikalitat der erforderlichen Innovationen angemessen
ist. Auch diese Entwicklung kann auf bewahrte
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Instrumente gestutzt werden — Kulturanalysen und Sup-
portprogramme fir Innovationsrollen zahlen ebenso
dazu wie konsequentes Change Management, Training
und Coaching oder die Implementierung von innovati-
onsférdernden Strukturen wie etwa Inkubatoren.

OFFENHEIT — DIE DNA DER INNOVATION

Je dynamischer, vernetzter und komplexer das Markt-
umfeld eines Unternehmens und je substituierbarer die
Produkte und Leistungen im globalen Wettbewerb wer-
den, desto wichtiger sind effektive und gut gemanagte

Innovationsprozesse. Zugleich darf das Innovations-
management nicht Opfer der eigenen Professionalitat
und einer Steuerungsillusion werden. Innovation bleibt
im Kern ein ergebnisoffenes, nur in Teilen direkt beein-
flussbares Geschaft, dem man mit Anpassungsfahigkeit
und einer Portion Fatalismus begegnen muss. Eine in-
novationsaffine Organisation ist deshalb eine Organisa-
tion, die den Wandel aktiv und mutig vorantreibt — sich
aber auch treiben lassen kann, wenn die Wellen hoch
genug sind.
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Unternehmensprofile

DETECON INTERNATIONAL
EY
ROI MANAGEMENT CONSULTING

LUNENDONK & HOSSENFELDER
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DETECON

CONSULTING

Detecon International GmbH

Detecon ist eine fuhrende, weltweit agierende Management- und Technologieberatung mit Hauptsitz in Deutsch-
land, die seit Uber 40 Jahren klassisches Management Consulting mit hoher Technologiekompetenz vereint. lhr
Leistungsschwerpunkt liegt im Bereich der digitalen Transformation: Detecon hilft Unternehmen aus allen Wirt-
schaftsbereichen, ihre Geschaftsmodelle und operativen Prozesse mit modernster Kommunikations- und Informa-
tionstechnologie an die Wettbewerbsbedingungen und Kundenanforderungen der digitalisierten, globalisierten
Okonomie anzupassen. Das Know-how der Detecon biindelt das Wissen aus erfolgreich abgeschlossenen Bera-
tungsprojekten in Uber 160 Landern.

Detecon ist ein Tochterunternehmen der T-Systems International, dem herstelleribergreifenden Digitaldienstleister
der Deutschen Telekom. Gemeinsam mit der T-Systems Multimedia Solutions GmbH (MMS) und den digital aus-
gerichteten Bereichen der T-Systems Global Systems Integration (SI) bildet die Detecon International GmbH als
Portfolio-Einheit ,Digital Solutions” einen der gréften integrierten Digitalanbieter in Deutschland.

Mit dem neuen Bundnis forciert Detecon seinen Beratungsansatz ,Beyond Consulting”, der klassische Beratungs-
methoden deutlich weiterentwickelt und an heutige und kunftige Digitalisierungsanforderungen anpasst. Dies be-
inhaltet etwa, dass Top-Beratung das Spektrum von Innovation zur Implementierung abdeckt. Zukunftsweisende
Digitalberatung erfordert mehr und mehr Technologie-Expertise und ein hohes MaB an Agilitat, das die flexible,
aber passgenaue Vernetzung von Experten gerade fir komplexe, digitale Okosysteme miteinschlieBt. Gleichzeitig
wird es in der digitalen Beratung zunehmend wichtiger, die Kunden von der Innovation tber Prototyping bis hin

zur Implementierung zu begleiten.

Daher griindete Detecon bereits 2017 in Berlin die Digital Engineering Center fir Cyber Security, Analytical Intelli-
gence, Co-Innovation und Industrial 10T, um die Wertschopfungskette der Beratung zu erweitern und die Umset-
zung von Digitalstrategien und -lI6sungen mittels Prototypen und Proof of Concepts zu beschleunigen.

KONTAKT

Detecon International GmbH
Sternengasse 14-16

50676 KoIn

Telefon: +49 (0) 221 9161-0
E-Mail: info@detecon.com

Internet: www.detecon.com/de
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EY EY

Building a better
working world

Die globale EY-Organisation ist einer der Marktfihrer in der Wirtschaftsprifung, Steuerberatung, Transaktionsbe-
ratung und Managementberatung. Mit unserer Erfahrung, unserem Wissen und unseren Leistungen starken wir
weltweit das Vertrauen in die Wirtschaft und in die Finanzmarkte. Dafir sind wir bestens gerUstet: mit hervorragend
ausgebildeten Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, dynamischen Teams, einer ausgepragten Kundenorientierung
und individuell zugeschnittenen Dienstleistungen. Unser Ziel ist es, die Funktionsweise wirtschaftlich relevanter Pro-
zesse in unserer Welt zu verbessern — fir unsere Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, unsere Kunden sowie die Ge-
sellschaft, in der wir leben. Dafir steht unser weltweiter Anspruch ,Building a better working world”.

In Osterreich ist EY mit rund 1.000 Mitarbeitern an vier Standorten prasent. Gemeinsam mit den insgesamt rund
270.000 Mitarbeitern der internationalen Prifungs- und Beratungsorganisation unterstitzt EY Kunden Uberall auf
der Welt als ganzheitlicher Transformationspartner beim erfolgreichen Ubergang in eine neue, digitalisierte Wirt-
schaft: von der Strategie Uber die technologische Umsetzung bis hin zur Organisations- und Kulturentwicklung.

Weitere Informationen finden Sie unter www.ey.com/at.

KONTAKT

EY

Strategy Consulting

Univ.-Prof. Dr. Werner Hoffmann
IZD Tower

Wagramer StraBBe 19

A-1220 Wien

Telefon: +43 (0) 1211700
E-Mail: ey@at.ey.com

Internet: www.at.ey.com
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<> RO

MANAGEMENT CONSULTANTS

ROI Management Consulting AG

Als Experte fur Forschung und Entwicklung, Produktion und Industrie 4.0 mit mehr als 3.000 erfolgreichen Projekten
unterstttzt ROl Industrieunternehmen darin, ihre Produkte, Technologien und Produktionsnetzwerke zu optimieren
und die Potenziale der Digitalisierung fir effizientere Prozesse und intelligente Produkte zu nutzen. Operative Ex-
zellenz und quantitative, nachhaltig wirksame Ergebnisse sind die Ziele, an denen ROI sich messen lasst. Fir seine
stark umsetzungsorientierten Projekte erhielt die ROl Management Consulting AG mehrere wichtige Auszeichnun-
gen wie die Siegel ,Beste Berater” von ,brand eins” sowie ,Best of Consulting” der ,WirtschaftsWoche” und belegt
Top-Platzierungen in der Studie ,Hidden Champions des Beratungsmarktes” der WGMB.

Um den Themenkomplex Industrie 4.0 greifbar und in der Unternehmenspraxis effektiv nutzbar zu machen, betreibt
ROI eine Industrie 4.0-Lernfabrik, in der technologische Grundlagen und Prinzipien der Digitalisierung mit dem
Lean-Production-Ansatz kombiniert und praxisnah vermittelt werden. Mit dem ,Industrie 4.0 Award” zeichnet ROI
darlber hinaus wegweisende Projekte aus der Industrie 4.0-Praxis aus. Der Preis wird in Deutschland seit 2013
vergeben, in China seit 2017.

1999 in Minchen gegriindet, beschéaftigt die ROl Gruppe weltweit mehr als 150 Mitarbeiter an den Standorten
Munchen, Stuttgart, Peking, Prag, Wien und Zurich. Das Spektrum der Kunden reicht von renommierten mittelstan-

dischen Unternehmen bis hin zu DAX-Konzernen.

KONTAKT

ROI Management Consulting AG
InfanteriestraBBe 11

80797 Munchen

Telefon: +49 (0) 89 1215 90-0
E-Mail: kontakt@roi.de

Internet: www.roi.de
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Linendonk & Hossenfelder GmbH

Die Lunendonk & Hossenfelder GmbH (Mindelheim) untersucht und berat europaweit Unternehmen aus der Infor-
mationstechnik-, Beratungs- und Dienstleistungsbranche. Mit dem Konzept Kompetenz? bietet Linendonk unab-
héngige Marktforschung, Marktanalyse und Marktberatung aus einer Hand. Der Geschéftsbereich Marktanalysen
betreut seit 1983 die als Marktbarometer geltenden Linendonk®-Listen und -Studien sowie das gesamte Marktbe-

obachtungsprogramm.

Die Lunendonk®-Studien gehéren als Teil des Leistungsportfolios der Linendonk & Hossenfelder GmbH zum ,Stra-
tegic Data Research” (SDR). In Verbindung mit den Leistungen in den Portfolioelementen ,Strategic Roadmap Re-
quirements” (SRR) und ,Strategic Transformation Services” (STS) ist Linendonk in der Lage, ihre Beratungskunden
von der Entwicklung der strategischen Fragen tber die Gewinnung und Analyse der erforderlichen Informationen

bis hin zur Aktivierung der Ergebnisse im operativen Tagesgeschaft zu unterstitzen.

KONTAKT

Linendonk & Hossenfelder GmbH
Jonas Lunendonk

MaximilianstraBe 40, 87719 Mindelheim
Telefon: +49 (0) 8261 73140-0

Telefax: +49 (0) 8261 73140-66

E-Mail:  j.luenendonk@luenendonk.de

Internet: www.luenendonk.de



LUNENDONK”

UBER LUNEN DONK Wirtschaftspriifung /
Steuerberatung

Seit 1983 ist die Linendonk & Hossenfelder GmbH auf systematische Marktfor-

schung, Branchen- und Unternehmensanalysen sowie Marktberatung fir Informa- Managementberatung

tionstechnik-, Beratungs- und weitere hoch qualifizierte Dienstleistungsunterneh-

men spezialisiert. Der Geschaftsbereich Marktforschung betreut die seit Jahrzehn- Technologie-Beratung /
ten als Marktbarometer geltenden Liinendonk ® -Listen und -Studien sowie das ge- Engineering Services

samte Marktbeobachtungsprogramm. Die Linendonk® -Studien gehoren als Teil I

Informations- und

des Leistungsportfolios der Linendonk & Hossenfelder GmbH zum ,Strategic Data
Kommunikations-Technik

Research” (SDR). In Verbindung mit den Leistungen in den Portfolioelementen

.Strategic Roadmap Requirements” (SRR) und ,Strategic Transformation Ser- o
) - . . Facility Management /
vices” (STS) ist die Liinendonk & Hossenfelder GmbH in der Lage, ihre Kunden von el sEsEriee

der Entwicklung strategischer Fragen lber die Gewinnung und Analyse der erfor-

derlichen Informationen bis hin zur Aktivierung der Ergebnisse im operativen Ta- Zeitarbeit /
gesgeschaft zu unterstitzen. Personaldienstleistungen
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