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Vorwort

Die heutige IT wird sich deutlich verandern mussen, um den
Herausforderungen der Digitalisierung begegnen zu kdnnen.
Alles ist IT, und IT wird Bestandteil jedes Produkts und
Produktionsprozesses werden. Die Digitalisierung hat nun im
Jahr 2020 alle wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Facetten
in Deutschland erfasst. Die meisten Unternehmen haben
Digitalisierungsstrategien  formuliert und verfolgen, mit
unterschiedlichem Erfolg, seit einigen Jahren den digitalen
Wandel. Hierbei stellen spezialisierte, oft ausgelagerte
organisatorische Einheiten einen wichtigen Bestandteil fur
Ideenfindung (Ideation), Invention und Innovation und somit zur
Sicherung des Erfolgs von morgen dar.

Das  vorliegende  Whitepaper  greift den  smarten
Innovationsprozess I auf, den wir im eBook ,/nnovation im
digitalen  Wandel"" vorgestellt haben, auf und diskutiert
hinsichtlich Effektivitat, Robustheit und Nutzbarkeit dieses
Vorgehen anhand einiger Fallstudien der letzten Jahre. Denn die
Praxis hat uns gezeigt, dass der Erfolg nur eintritt, wenn sowoh!
eine Innovationskultur als auch die Veranderungsbereitschaft
und -fahigkeit (Changeability) vorhanden sind und die
Unterschiede von Ideation, Invention und Innovation
verstanden und berUcksichtigt werden.

Der rote Faden dieses Whitepapers: Wir mussen zuerst einmal
den Begriff Innovation entmystifizieren und als einen
dreischrittigen Prozess, einen [3-Prozess verstehen, bestehend
aus ldeation, Invention und der eigentlichen Innovation. Wir
durfen nicht in den typischen Fehler verfallen zu glauben, dass
man komplexe Innovationsprozesse Uber Umsatz- und
Ertragsregelwerke sowie Planungs- und Budgetrunden steuern
kann. AnschlieBend diskutieren wir die unterschiedlichen
organisatorischen Einheiten und Personengruppen, die fur die
Projektdurchfuhrung verantwortlich sein kdnnen, und erlautern
ausfuhrlich die Rollen des Initiators und Budgetgebers fur ein
Innovationsprojekt. Ferner erlautern wir die Art der IT-Ldsung,
die einen Business Value bei der Innovation generiert.
AbschlieBend diskutieren wir den I*-Prozess anhand einiger
Fallstudien und stellen unsere Lessons Learned vor.

Mit diesem Whitepaper wollen wir Sie motivieren, lhren
Innovationsprozess zu hinterfragen. Dazu zeigen wir lhnen, wie
der I3-Prozess lhre Innovation leichter, adaptiver und effektiver
machen kann.
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1 Motivation

Heutige Unternehmen sind weder organisatorisch, technisch,
prozessual noch kulturell den zukinftigen Anforderungen der
Digitalisierung gewachsen! Zu diesem Schluss kommen Nils
Urbach und Frederik Ahlemann in einer Analyse der aktuellen
Situation vieler IT-Organisationen.? Urbach und Ahlemann
postulieren ein radikales Umdenken der Rolle der IT und
empfehlen als Ablosung des industriellen, tayloristischen
Paradigmas des Plan-Build-Run die Transformation der IT
selbst auf das Denkmuster Innovate-Design-Transform. Wer
braucht den Tanker eines Plan-Build-Run mit zentraler IT in
digitalen Zeiten, wo IT alles ist, in allem IT steckt sowie
Geschwindigkeit®> und Veradnderungsfahigkeit immer wichtiger
werden?

Als Folge darf die IT ihre Innovationsfahigkeit ausbauen und eine
starkere Rolle bei der Unterstutzung von Innovation einnehmen.
Zudem wird damit deutlich, dass die zentrale IT die Chance hat,
eine neue, gewichtige Rolle bei allen unterschiedlichen Facetten
der Invention und Innovation einzunehmen. Hatte IT friher eine
unterstitzende Querschnittsfunktion, so sollten wir IT nun als
ein Mittel zur Schaffung von digitalen Produkten, digitalen
Services und neuartigen digitalen Geschaftsmodellen sehen
und somit als einen entscheidenden Teil der Produktinnovation
und -erstellung. Aber sofort kommt die Frage auf: Wie legt man
eine  Grundlage fUr neue leichtgewichtige Innovations-
management- und Governance-Ansatze, die eher einen
netzwerkartigen und somit dezentralen Charakter haben
werden? Und smart soll der Innovationsprozess sein: effektiv,
federleicht und adaptiv!

Die Erkenntnis des ,Innovator's Dilemma" tragt dazu bei, dass
sich Unternehmen mit der nachhaltigen Verankerung von
Innovation so schwertun: Erfolgreiche Unternehmen sind
sozusagen Gefangene ihres Erfolgs. Weder konnen sie sich aus
dem profitablen Kerngeschaft zurlckziehen, noch sind sie
aufgrund ihrer Prozesse und Strukturen in der Lage, sich
erfolgreich in kleinen, gerade entstehenden Madrkten mit
ungewissen Erfolgsaussichten zu behaupten. Typische Hirden
sind:

B Unternehmen sind in der Verteilung von Ressourcen
abhangig von ihren Kunden und Investoren.

B Kleine Markte schaffen nicht das Wachstum, das grole
Unternehmen brauchen.

B Die Stdrken einer Organisation sind gleichzeitig ihre
Schwachen.

B Die angebotene Leistungs-Performance Ubersteigt die
nachgefragte Leistungserwartung.

B Madrkte, die es nicht gibt, kdnnen nicht untersucht werden.

Die Aufgaben der neuen IT entsprechen eher denen eines
Engineering-Hauses beim Anlagenbau. Hatten Anlagenbauer in
der Vergangenheit alle Teile der Anlage noch selbst gefertigt,

WHITEPAPER

war der Schritt in den 1990ern zu einem Engineering-Haus eine
radikale Revolution: Im Vordergrund steht nun die
kontinuierliche Produktinnovation, das Design der Anlage bzw.
des Produkts, das Produktmanagement sowie der Service der
Anlage - und nicht mehr die Kernkompetenz der eigenen
Fertigung der Komponenten selbst. Sollten wir nicht unsere IT-
Systeme als hochkomplexe Anlagen verstehen und vom
Engineering beim Anlagenbau lernen?

Innovationsfahigkeit und smarte Innovationsprozesse im
Unternehmen, insbesondere in der IT-Organisation, werden in
Zukunft ein entscheidender Baustein flur den Erfolg werden!

2 Innovation

Obwohl wir das Wort Innovation sehr haufig verwenden, ist der
Begriff ein Homonym fur eine Vielzahl an unterschiedlichen
Aspekten der Innovation. Im Alltag verwenden wir Innovation,
wenn es um ldeation, eine Idee, geht und setzen Innovation mit
Invention gleich, der eigentlichen Erfindung, oder nutzen den
Begriff Innovation als Platzhalter fur eine
Geschaftstransformation oder betiteln damit sogar simpel etwas
Neues. Andere unterscheiden Innovation im engeren Sinne von
der Innovation im erweiterten Sinne und verfestigen damit die
Unschéarfe und Interpretationsfahigkeit des Begriffs.> Da wir in
der Literatur keinen umfassenden Begriff fur die drei
unterschiedlichen Phasen der Ideation, der Invention (oder
Erfindung) und der eigentlichen Innovation gefunden haben,
haben wir den Begriff des [*-Prozesses gepragt, der alle
Betrachtungsweisen wie auch den Bezug zum Lebenszyklus
enthalt:

I3 = Ideation + Invention + Innovation

Die Virtualisierung von Produkten und Verfahren verandert den
Innovationsprozess und den Blickwinkel auf Innovation
dramatisch. Ist in einem produzierenden Unternehmen der
Ubergang von der Invention zu einem kostenglnstig
produzierbaren Produkt eine Kernaufgabe, so entfallt diese
Problemstellung im Zuge der Digitalisierung moglicherweise fast
vollstandig, da es im eigentlichen Sinne keine haptischen
Produkte gibt. Insofern liegt der Schwerpunkt der Innovation
durch Digitalisierung in der Ideation fur virtuelle Losungen, der
Prufung von Machbarkeit und der zlgigen Erstellung eines
ersten marktfahigen digitalen Produkts, oft mit Ansatzen des
Lean Start-up als MVP entwickelt.

Die folgenden Definitionen mogen vielleicht etwas schwammig
erscheinen, aber je enger und genauer wir die Definitionen der
Bestandteile des I3-Prozesses festschreiben, desto eher geraten
wir in Gefahr, Facetten der Innovation wegzudefinieren.® Das
vorausgesetzt, sollen im Folgenden die einzelnen Bestandteile
des I3-Prozesses vorgestellt werden.

© OPITZ CONSULTING Deutschland GmbH 2020
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Innovation = Invention + kommerzieller Erfolg

Innovation ist im Konzept des I3-Prozesses die Summe aus der
Erfindung (Invention) und einer erfolgreichen Markteinfuhrung:
,Das reine Hervorbringen einer Idee gentigt nicht, Verkauf oder
Nutzung unterscheidet Innovation von Invention.”” Daher werden
wir auch nicht von einer Innovation im erweiterten Sinne
sprechen, um die Invention einzubeziehen, sondern die
Innovation einzig als die Weiterfihrung der Invention zu einem
kommerziellen Erfolg definieren. Dies hat in der spateren Sicht
eines nichtlinearen Innovationsprozesses den Vorteil, dass die
unterschiedlichen  Erfolgsfaktoren  der  Phasen  klarer
herausgestellt werden koénnen. Reicht es aus, wenn eine
Innovation nur erfolgreich ist, wenn sie profitabel ist, oder muss
der Erfolg immer kommerzieller Natur sein? Streng formal reicht
der eigentliche Erfolg aus, wobei dieser allerdings in der weitaus
groldten Anzahl der Falle Uber kommerzielle Mal3stabe bewertet
wird.

Invention = Verprobung und Realisierung einer Idee

Die Invention bezeichnet einzig die Prifung der Machbarkeit.
Das bedeutet, dass wir die Ideation und deren Bewertung nicht
der Phase einer Invention zuordnen. Dies hatte ansonsten zur
Folge, dass die Realisierung einer Idee eng mit der Ideation als
solche verbunden wird. Dies mag sich in der Realitdt oft
vermischen, jedoch ist die Realisierung einer Idee ein
Produktionsprozess, auch wenn PoCs, Prototypen, Lean-Start-
up-Ansatze oder andere agile Ansatze verwendet werden. Eine
Invention kann selbstverstandlich auch ein patentierbares
Konzept oder eine Blaupause sein, die sich als ein Produkt in
Form von Intellectual Property (IP) auffassen lassen.®

|deation = Prozess der Ideenfindung

Eine Idee ist ein Gedanke, nach dem man handeln kann. Fur den
Begriff Ideation verwenden wir diese Definition: Ideation ,is the
creative process of generating, developing, and communicating new
ideas, where an idea is understood as a basic element of thought
that can be either visual, concrete, or abstract® Eine Erfindung,
wie auch die Innovation selbst, ist eine materielle Ausgestaltung
eines Gedankens oder der Vorstellung einer Problemlésung.'©
Die Problemldsung muss nicht notwendigerweise ein reales
Problem als Kontext haben, sondern kann auch eine zukunftige
Herausforderung als Gegenstand der Idee haben, etwa den
Wunsch, mit einem Telefon Fotos machen zu wollen. Die
Handlungsaufforderung ist wichtig, damit die Idee eine
Praktikabilitat bzw. eine Vision der Problemldsung in sich tragt.
Nur solche Ansatze kdnnen Uber eine Invention weitergefUhrt
werden und lassen auch eine, oft nur qualitative, Bewertung zu,
um den Aufwand einer Invention zu rechtfertigen.

Oft steht bei der Erwartung an Innovationen der stille Wunsch

im Hintergrund, dass eine einzige zindende Idee den
Durchbruch bringt und sogar eine Disruption im Markt auslost,

© OPITZ CONSULTING Deutschland GmbH 2020
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die das eigene Unternehmen als Sieger dastehen ldsst. Dabei
wird Ubersehen, dass Innovationsfahigkeit sowohl die Fahigkeit
einzelner Personen wie auch eine Fahigkeit der gesamten
Organisation ist, um den [*-Prozess Uberhaupt in Ganze zu
ermoglichen. Behrends beschreibt dies als ... die dauerhafte
Fdhigkeit, Moglichkeit und Bereitschajt sozialer Systeme, innovatives
Verhalten hervorzubringen und zu stabilisieren”."’

Die zentrale Frage lautet, wie soziale Systeme genau diese
dauerhafte Fahigkeit, Moglichkeit und Bereitschaft hin zu
innovativem Verhalten konkret fordern kénnen. Oberflachlich
betrachtet braucht es hierfur die richtigen Innovationsprozesse
sowie eine gute Innovationskultur. Beide verbindet jedoch eine
entscheidende Komponente: die Bereitschaft und die Fahigkeit
zur stetigen und schnellen Veranderung, sprich Changeability.
Doch was konkret macht gute Innovationsprozesse aus? Und
was kennzeichnet eine fruchtbare Innovationskultur?

Starten wir zunachst mit der Betrachtung eines wirksamen, aber
federleichten Innovationsprozesses, ehe wir uns der
Innovationskultur zuwenden.

3 Der I3-Prozess

Es gibt zahlreiche Innovationsprozessmodelle und viele Berater
werben mit strukturierten Innovationsprozessen. Wir mochten
den Innovationsprozess anders auffassen und behaupten, dass
eine komplexe Tatigkeit wie Kreativitat oder Invention nicht
durch ein Regelwerk oder eine Struktur fassbar ist. Somit I6sen
wir uns von einem eher linearen Prozess und verwenden als
Muster flr den Innovationsprozess ein Chain-Linked-Modell,'?
das sich als ein vernetztes und interaktives Innovationsmodell
darstellt. Gleichwohl sehen wir im I>-Prozess drei grundlegende
Phasen, die teilweise ineinander Ubergehen, aber trotzdem

unterschiedliche Fahigkeiten und Methoden wie auch
unterschiedliche  Personen  erforderlich  machen. Ein
wesentlicher Punkt des in -> Abb. 1 dargestellten

Innovationsprozesses ist die Nicht-Linearitat wie auch die
verteilte  Arbeit in  sogenannten  Zellen mittels
Selbstorganisation. Dies unterscheidet den hier
vorgeschlagenen Ansatz deutlich von strukturierten, oft
hierarchischen  Prozessmodellen  fur  die  Innovation,
beispielsweise mittels Quality-Gates und Freigabe-Prozeduren.

Die grundlegende Schwierigkeit bei Planung und Management
von Innovation besteht darin, dass ein kreativer Prozess aus
lateralem Denken (Querdenken) entsteht und damit per se
kaum planbar wird. Dennoch ist laterales Denken fur die
Schopfung neuer Ideen zwingend notwendig. Man spricht hier
auch vom Innovationsparadox.’® Eine Innovation besteht aus
neuem Wissen, das durch einen Regelkreis mit Tests verbessert
und gescharft wird und oft mit Vermutungen arbeitet. Letztlich
sind die Ansatze und Implikationen bei der Generierung neuen
Wissens naturgemal’ unbekannt. Dieser Nicht-Planbarkeit wird


https://en.wikipedia.org/wiki/Creativity
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haufig in der Praxis der Versuch gegentbergestellt, dennoch mit
strukturierten  Prozessen  zu  arbeiten,  sogenannten
Innovationsprozessen. Diese kdnnen zwar auf Meta-Ebene
entsprechende Rahmen bereitstellen, aber Innovation lasst sich

Der 13-Prozess
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Abb. 1 -> Der nichtlineare smarte I>-Innovationsprozess

Die Unterteilung in die drei Phasen erfolgt in Anlehnung an die
Definition des [3-Prozesses. Dabei ist zu beachten, dass die
Anforderungen an Personen und Rollen sich im Laufe des
Prozesses verandern, was wir bei der Gestaltung einer digitalen
Einheit und des Ortes der innovativen Tatigkeit berlcksichtigen
sollten. Eine Diskussion der organisatorischen Maoglichkeiten
und Aktivitdten in den einzelnen Phasen haben wir im eBook
LInnovation im digitalen Wandel"'* ausfuhrlich dargelegt.

3.1 Ideation

Zu Beginn eines Innovationsprozesses, in der Phase der
Ideation, bedarf es einer schopferischen Unstrukturiertheit zur
ldeenfindung:  Die  Mitarbeiter  bendtigen  personliche
Autonomie und die Mdglichkeit zur Partizipation, um kreativ zu
sein, ldeen zu entwickeln und zu diskutieren. Ein geringer
Strukturiertheitsgrad und ein hohes Mal3 an Selbstorganisation
haben sich als innovationsforderlich erwiesen. Diese Tatigkeiten
sind haufig von den nachfolgenden Phasen der Invention und
Innovation entkoppelt.

Diese Phase wird man durch Workshops zur Digital Awareness
und MaRnahmen zur Steigerung der Innovationsfahigkeit, etwa
Workshops zu Inspiration und Brainstorming, begleiten. Kern
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niemals vordenken. Wir schlagen im Folgenden einen
nichtlinearen Innovationsprozess, den [3-Prozess, vor, um die
Effektivitat des Innovationsprozesses zu erhohen.

der Ideation sind Workshops zur Ideengenerierung mit den
typischen Methoden des Brainstormings, etwa auch dem
Design-Thinking-Ansatz. In der Praxis hat sich gezeigt, dass eine
wesentliche Erfolgskomponente das Mindset der Teilnehmer ist.
Die Teilnehmer mussen es aushalten, in der Gruppe Uber Ideen
zu diskutieren, ohne Vorwurfe zu machen oder negatives
Denken an den Tag zu legen. Aber auch die Fahigkeit, Kritik zu
ertragen, ist hier vonnéten. Zusammengefasst muss ein Klima
der gegenseitigen Wertschatzung herrschen, ansonsten wird
sich keiner mit seinen Gedanken ,outen”.

Diese Phase sollte durch Retrospektiven begleitet werden, um
Schwierigkeiten zu erkennen und zu diskutieren und
Losungsvorschlage zu erarbeiten.

Ein weiterer Baustein ist ein Portfoliomanagement, ein Ideen-
Portfolio, der ausgearbeiteten Ideen. Welche Ideen will man
weiterverfolgen? Wie lehnt man eine Idee wertschatzend ab?

Wo findet die Ideation nun statt? Dies kann im Hause selbst
erfolgen, auch geschaftsbereichstbergreifend oder als eine
Open Innovation' in einem offentlichen Innovation Hub oder
ahnlichen Zusammenarbeitskonzepten.

3.2 Invention

Das Ziel der Invention ist es, eine Idee zu verproben und im
positiven Fall eine Erfindung zu kreieren. Im I3-Prozess geht es
darum, mit einer Idee einen leichtgewichtigen Prozess zu
durchlaufen, um diese Idee schnell und unkompliziert zu
validieren. Hierzu ist zu Anfang eine mehr oder weniger
ausfuhrliche Machbarkeitsstudie oder Evaluation notwendig, die
neben der Technik auch den kaufmannischen Implikationen
nachgeht. Macht das Ganze aus kaufmannischen Uberlegungen
Uberhaupt Sinn? Die Idee ist nun akzeptiert, aber noch nicht als
Losung ausgepragt. Aus der Unstrukturiertheit mit einem noch
vagen Sachziel wird nun ein iterativer Design- und
Entwicklungsprozess mit einer Machbarkeitsstudie, einem Proof
of Concept (PoC) oder einem ausfuhrbaren Prototyp.'® Obwohl
es gewagt ist, eine Schatzung abzugeben, sollte ein PoC
innerhalb von 6-8 Wochen erfolgen und die Essenz der Idee
validieren. Bei Bedarf kann man nun den PoC durch einen
Prototyp verfestigen, etwa die Idee durch ein Patent schiutzen.

Der PoC wie auch der Prototyp sollten in einem agilen Ansatz
implementiert werden, da in kurzen Inspect&Adapt-Schleifen
das Sachziel und damit die Spezifikation stetig verfeinert und
gefestigt werden.

Wo findet die Invention nun statt? Dies kann im Hause selbst
erfolgen, etwa auch durch Einladung von Dritten in ein Digital
Lab. Dies erscheint sinnvoll, falls die Idee bzw. das Thema



Smart Innovation in der Praxis

schutzenswert ist und der Dritte ein Non Disclosure Agreement
(NDA) unterschreibt. Andererseits darf auch der PoC durch
Dritte in einem offentlichen Bereich durchgefuihrt werden,
wobei das Ergebnis dann auch allen zur Verfugung steht.

3.3 Innovation

Im nachsten Schritt erfolgt die Innovation im Sinne einer
erfolgreichen  Produktkreation und MarkteinfUhrung. Die
Erfindung wird nun Uberarbeitet und fur die kommerzielle
Verwertung vorbereitet. Klare Prozesse zur Freigabe und
Qualitatssicherung mussen verwendet werden und die
Organisation als Ganzes muss die Innovation aufgreifen und
zum Erfolg fuhren. Hier empfiehlt sich ein Lean Start-up als
Vorgehensweise. In mehreren Sprints wird ein Minimal Viable
Product (MVP) entwickelt und bereits frihzeitig im Markt oder
ein kontrollierbares Segment eingefuhrt. Sobald sich das
Produkt und das zugehorige Geschdftsmodell als valide
erweisen, Ubergibt man das Produkt in en Release 1 an die
verantwortliche operative Regelorganisation fUr die Exploitation.

Die Nicht-Linearitat dieses Innovationsprozesses mit den drei
Phasen Ideation, Invention und Innovation zeigt sich auch auf
der Zeitachse: Moglichst viele gute Ideen, Inventionen und
Innovationen mussen moglichst gleichzeitig entstehen. Dies
erzeugt Uberlagerungen sowie Mehrdimensionalitat und damit
eine hohe Komplexitdt. Diese neue komplexe Qualitét von
Veranderung - nicht nur bezogen auf Innovation - wird auch
Wandel 2. Ordnung'” genannt und wird im Markt zuktnftig zum
Normalfall werden.

3.4 Die Grundlage des I3-Prozesses

Die Grundlage eines erfolgreichen Innovationsprozess besteht
aus einer Foundation, einem soliden Fundament, das man aus
zwei Blickwinkeln betrachten kann:

Zum einen handelt es sich um das technische und raumliche
Fundament einer Organisationseinheit, um Voraussetzungen
fur die Innovationsfahigkeit zu erreichen. Hierzu gehort die
Einrichtung entsprechender Raumlichkeiten, die eine effektive
Beschaftigung mit innovativen Themen ermdglicht. Dies sind
nicht nur der nur der Kickertisch und eine Liegewiese zur

! https://codeclimate.com/blog/software-engineering-
cycle-time/
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Entspannung, sondern es braucht Raum fur kreatives Handeln
abseits vom Druck des operativen Geschafts. Hier ist auch das
Thema Cycle-Times" entscheidend. Hier geht es darum, in
kurzen Abstanden Ergebnisse zu liefern und diese zu
Uberprufen. Dabei steht die Leistung der Software im Fokus, die
wir ermoglichen, indem wir etwa agile Vorgehensweisen nutzen,
DevOps  implementieren,  Cloud-Ansdtze  fur  flexible
Infrastrukturen  anwenden und ein  hohes Mall an
Testautomatisierung erreichen.

Zum zweiten spielen die kulturellen Rahmenbedingungen und
eine mehrschichtige Governance fur die Innovationsfahigkeit im
Unternehmen eine entscheidende Rolle. Auf die vielschichtigen
Aspekte der Governance gehen wir in unserem E-Book
LInnovation im digitalen Wandel” ausfuhrlich ein.

Nur auf eines mochten wir noch explizit hinweisen: Nutzen sie
ihre verschiedenen Assets im Unternehemen wie Legal, Security
Officer oder Marketing. In dem Zusammenhang erscheint es
uns als sehr wichtig, dass dort Innovationen nicht per se
verhindert sondern als Chance gesehen werden.

Die kulturellen Rahmenbedingungen fur Innovation sind
gestaltbar: durch jeden einzelnen Mitarbeiter sowie auch durch
Initiatoren und Auftraggeber. Um mehr Klarheit Uber die
Wirkzusammenhange der Innovations- und Veranderungskultur
zu schaffen und das Konzept der Innovations- und
Veranderungskultur mittels praktikabler und umsetzbarer
Denkimpulse zu konkretisieren, greifen wir auf das Modell der
logischen Ebenen nach Robert Dilts? zurick.

Sicherlich hatten wir unsere Impulse und Gedankengange auch
auf andere Art und Weise gliedern konnen, aber dieses Modell
erschien uns fur diese Darstellung passend und bringt Ordnung
in unsere Gedanken und unseren Erfahrungsschatz.

Die Ebenen der Dilts-Pyramide, wie in der -> Abb. 2 in einer
leicht abgewandelten Form zeigt, liefern eine gute
Orientierungshilfe  Uber den besten Punkt, an dem
Veranderungsarbeit sinnvollerweise ansetzt.

2 https://www.landsiedel-seminare.de/nlp-blog/die-dilts-
pyramide-neuro-logische-ebenen-oder-die-pyramide-
der-motivation/
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Abb. 2 -> Pyramide der logischen Ebenen fur
Veranderungsarbeit nach Robert Dilts

Nach diesem hierarchischen Modell wirkt sich eine
Problemlésung in der Regel von der nachsthéheren Ebene auf
die Tieferen aus. Das heildt, eine Ebene organisiert die
Informationen  Uber  Ereignisse und dem  sichtbaren
Systemverhalten der darunterliegenden Ebenen und somit
fuhren Veranderungen auf einer Ebene zu Veranderungen auf
der nachsttieferen Ebene. Je hoher wir gedanklich durch diese
Ebenen wandern, desto wirkmachtiger ist deren Einfluss auf die
unteren Ebenen.

4 Innovationskultur

Jede der drei Phasen des I3-Prozesses hat eine andere Qualitat
und ist hinsichtlich der Methoden und Vorgehensweisen vollig
unterschiedlich. Zudem erfordern die unterschiedlichen
Aufgaben in den drei Phasen seitens der Mitarbeiter
unterschiedliche  Verhaltensweisen, Profile und Rollen,
Fahigkeiten und Kompetenzen. Der Innovationskultur im
Unternehmen kommt nun eine entscheidende Rolle zu!

Stadteplaner

* Geordnet
* Standards

- Outsourcing

+ Industrialisiert
- Stabil

« Kostenorientiert

Standards-Driven
strukturiert

Siedler

* Flexibel
. Agil

. M

+ Feedback

* Komponenten

Pioniere

* Chaotisch

* Unstrukturiert

* Forschend

+ Differenzierend

* Zukunftsorientiert
* Visionar

Verfahrensweise

Exploratiy,
unstrukturiert

Idee Invention Innovation Exploitation

Lebenszyklus

Abb. 3 ->Der Zusammenhang von P-Prozess und PST-Modell?!

Diese drei Typen von Verhaltensmustern entsprechen keinen
Personlichkeitstypen oder gar einem Menschenbild. Im
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Als spezifische Auspragung der Unternehmenskultur umfasst
sie alle Werte und Denkhaltungen, die das Verhalten der am
Innovationsprozess Beteiligten pragen und an denen diese sich
orientieren.'® Beide - Innovationsprozess und
Innovationskultur - zielen darauf ab, die richtigen
Rahmenbedingungen fur Menschen zu schaffen, die in
komplexen Situationen die richtigen Fragen stellen und die
aufgeworfenen Problemstellungen kreativ 16sen. Dahinter
verbirgt sich nichts anderes als gelungene Kommunikation
sowie unterstltzende Verhaltensweisen von Einzelnen oder
Gruppen im sozialen System.

An dieser Stelle mochten wir das PST-Modell™ von Simon
Wardley und Robert X. Cringely?® vorstellen, da es einen
hilfreichen Denkrahmen fUr eine realistische Erwartungshaltung
an Digital Labs liefert. Das PST-Modell unterscheidet drei Arten
von Verhaltensweisen und damit Typen: Pioniere (Pioneers),
Siedler (Settlers) und Stadteplaner (Town Planners).

B Pioniere lieben es, visionar nach neuen Ideen und nach
neuen Chancen zu suchen. Sie finden und verproben Ideen
und versuchen, neue, bislang unbekannte Konzepte
aufzustellen. Pioniere haben haufig Misserfolge und
akzeptieren diese als Schritte in der Schaffung von etwas
Neuem, sie lernen schnell. Das Unbekannte reizt sie. Sie
kommen gut mit  chaotischen,  unstrukturierten
Vorgehensweisen klar. Pioniere sind ideal zur Ideation und
zur Erstellung von Proofs of Concept sowie ersten
Prototypen.

B Siedler greifen Ideen auf und bauen aus halbfertigen
Konzepten und Gedanken eine Erfindung bzw. einen Piloten.
Sie sind in der Lage, MVPs, erste lebensfahige Produkte, zu
erstellen. Siedler gehen in einen Dialog mit internen und
externen Stakeholdern und nutzen diese Feedbacks flexibel
zur Verbesserung des Konzepts und eines Prototyps. Sie
arbeiten gerne in kurzen, inkrementell-iterativen Zyklen. Sie
Uberfuhren Ideen in ein erstes, marktfahiges Produkt, aber
nicht weiter. Siedler sind ideal fur die Invention.

B Stadteplaner industrialisieren ein erstes Produkt und
optimieren die Produktion. Sie entwickeln Services und
sichern die Nutzbarkeit des Produkts fur die Zukunft. Sie
arbeiten strukturiert und sind ideal daflr geeignet, ein
erfolgreiches Produkt fur eine erfolgreiche Innovation zu
schaffen. Sie fuhren die Innovationsphase in die
nachgelagerte wirtschaftliche Blutezeit, die Exploitation der
Innovation.

Im  Extremfall konnte sich  eine  Person sogar in
unterschiedlichen Situationen wie ein Pionier, ein Siedler oder
ein Stddtebauer verhalten. Nichtdestotrotz hat jeder Mensch
Praferenzen im Verhalten aufgrund seiner
Charaktereigenschaften und Starken sowie auf Basis seiner
(Lebens-)Erfahrungen. Ein kleines Beispiel macht dies vielleicht
anschaulicher: Theoretisch kann jeder Rechtshander auch
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lernen, mit der linken Hand zu schreiben, und umgekehrt. Nur
die Anstrengung, die damit verbunden ist, sowie der finale Erfolg
im Schriftbild sind méglicherweise hochst unterschiedlich.

Wie passt diese Typisierung von Verhaltensweisen nun zum
smarten 13-Prozess und welche Implikationen ergeben sich
daraus? -> Abb. 3 erlautert den Zusammenhang zwischen den
Phasen des [*-Prozesses sowie der spateren Phase der
wirtschaftlichen  Ausbeutung  (Exploitation)  und den
entsprechenden Verfahrensweisen, die auch einen Ruckschluss
auf das PST-Modell zulassen.

In diesem Portfolio sind die drei unterschiedlichen Typen von
Verhaltensweisen gegen die Achsen ,Art der Verfahrensweise”
und ,Phase” des I*-Prozesses aufgetragen. Entfernt man sich
nun von dieser eher idealtypischen Sicht, sind die Ubergange
von Pionieren zu Siedlern und von Siedlern zu Stadteplanern
durchaus flieBend.

Dies hilft uns in einem ersten Schritt bei der Besetzung von
digitalen Einheiten wie etwa einem Digital Lab weiter, um eine
wirtschaftlich sinnvolle Bandbreite an Aufgaben abzudecken.
Denn es ist naheliegend, dass sich die Kollaboration dieser
unterschiedlichen Typen nicht zwingend harmonisch und
erfolgreich gestaltet. Konkret kdnnte dies bedeuten, dass man
den erfahrenen, in vielen  Harmonisierungsprojekten
erfolgreichen Enterprise-Architekten nicht in eine digitale
Einheit versetzt, da hier neuartige Architekturansatze und
Losungsansatze unter Unsicherheit erwartet werden. Diese
konnte er vielleicht sogar liefern, jedoch mit ungleich groerer
Kraftanstrengung oder mit schlechterem Ergebnis. Gleiche
Uberlegungen gelten, falls die neu zugeordneten Mitarbeiter
des Digital Lab bislang starre Strukturen und klare Vorgaben mit
wenig Handlungsspielraum gewohnt waren und nun
selbstorganisiert in einer digitalen Einheit agieren sollen.
Selbstorganisation muss man lernen! Im Rahmen des
nichtlinearen Innovationsprozesses mussen nun Pioniere,
Siedler und Stadtebauer - in jeder Phase in anderer Form -
konstruktiv. miteinander kooperieren und kommunizieren.
Deshalb werden hier geeignete kollaborative
Organisationsformen bendtigt, um bei der Ideation und der
Invention mit einer Mischung aus Pionieren und Siedlern eine
bewegliche, anpassungsfahige Einheit zu schaffen. Sobald im
Unternehmen unterschiedliche Zellen aufgebaut werden, wird
eine gut designte Kommunikationslandschaft fur dieses
Innovationsnetzwerk unerldsslich. Dies ist ein Baustein der
Ambidextrie, da fur diese spezifische Gruppe andere
Kennzahlen und Bewertungsansatze gelten mussen.
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In einem zweiten Schritt hilft uns das PST-Modell bei der Frage,
wie gunstige Rahmenbedingungen gestaltet werden konnen,
um eine lebendige Innovationskultur im Rahmen der digitalen
Transformation zu ermdoglichen. Pioniere brauchen andere
Rahmenbedingungen, um erfolgreich bei der Ideenfindung und
Invention zu sein, als Siedler sie bendtigen, um Inventionen zu
echten Innovationen zu treiben. Und fir Stadteplaner sind
wiederum ganz andere Rahmenbedingungen erforderlich, um
Innovationen zu industrialisieren, in die Breite zu tragen und
stabil sowie nachhaltig zu verankern.

5 Business-Value Creation

Bei der Betrachtung des Gegenstands der Innovation beziehen
wir uns, wie in -> Abb. 4 erlautert, auf ein vereinfachtes Business
Model Canvas (BMC). Hierbei werden vier grundlegende
Domaénen fur Innovation erkenntlich, die sich aus dem BMC
herleiten lassen:

B die Produktsicht mit der Value Proposition des veranderten
oder gar neuen Produkts,

B die Produktionssicht mit Wertschopfung inklusive der
Eingangslogistik,

B die Marktsicht mit Innovationen bei direktem oder indirektem
Vertrieb oder Marketing,

B die Finanzsicht mit Revenue Stream und Preismodell zur
Umsatzgenerierung.

Es ist offensichtlich, dass eine Innovation oft mehrere Domanen
betrifft, obwohl die Invention meist bei der Veranderung einer
Domane beginnt und in der Folge die Kommerzialisierung oft
Anpassungen der anderen Domanen ausldsen wird. Dies kann
im Extremfall nicht nur zu einer Veranderung des aktuellen
Geschaftsmodells fUhren, sondern sogar die Notwendigkeit der
Entwicklung eines vollstandig neuen Geschaftsmodells nach
sich ziehen.

Hieraus geht hervor, dass selbstverstandlich auch ein komplett
neues Geschaftsmodell entstehen kann, falls weitreichende
Veranderungen in den Domanen erfolgen bzw. die Idee selbst

dem  Dbisherigen  Geschaftsmodell  entgegensteht.  Die
Ausrichtung  der  Sichtweise  auf  Bausteine  eines
Geschaftsmodells ist  neuartig, da die bestehenden

wissenschaftlichen Ansatze Innovation in der Regel auf Produkte
oder Wertschopfungsprozesse beziehen. Eine solche Sichtweise
ist uns zu eng gefasst, da wir auch die Finanzsicht und die
Marktsicht als Gegenstand der Innovation sehen.
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Marktsicht
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Innovation den Markt?
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Multi-Channel
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Innovation die Produktion? Innovation das Produkt selbst?

*  Partner & Lieferanten * Design
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Finanzsicht
Inwieweit verdndert die Innovation die Kosten bzw. die Umsatzgenerierung?
*  Produktions-/Personalkosten
*  Preisbildung
¢ Umsatzstrom

Abb. 4 -> Innovationsgegenstand am Business Model Canvas
gespiegelt

Beispiel: Fahrrad-Mobilitat

Die Einfuhrung (oder besser Erfindung) des Mountainbikes
war eine Produktinnovation, die eine Marktnische
ansprach und den sportlichen Uberall-Fahrern endlich ein
Fahrrad mit der notwendigen Robustheit (Value
Proposition) bot, nattirlich zu einem entsprechenden Preis.
Letztlich hat sich das Marktsegment nicht verdndert, es
wurde lediglich eine Nische angesprochen. Neu ist jedoch,
dass engagierte Radfahrer*innen nun gleich mehrere
Fahrrdder in der Garage haben und somit ein neues
Kduferverhalten bedient wurde. Der Absatzkanal ist nicht
digital, da noch immer die haptische Erfahrung im
Mittelpunkt der Kaufentscheidung steht. Die Produktion ist
im Wesentlichen gleichgeblieben, trotz der Nutzung
anderer Komponenten und Vorprodukte anderer Hersteller
(wenngleich hier Hebel in Richtung Industrie 4.0 liegen). Die
Umsatzgenerierung bleibt weiterhin identisch: durch
Eigentumstibergang an den Kéufer. Ahnlich ist auch die
Produktinnovation E-Bike zu bewerten: ein Fahrrad mit
Elektromotor, aber noch immer ein Fahrrad. Dies wird
auch zu einer vermehrten Substitution von klassischen
Fahrrddern durch E-Bikes flihren, jedoch erscheint uns dies
als ein nattirlicher Prozess im Wirtschaftsleben. Verédndert
man jedoch die Einnahmequelle und somit letztlich die
Frage nach dem Eigentum des Produkts, verdndert sich
das Geschdftsmodell wesentlich: Das JobRad etwa bietet
die Mdglichkeit, ein Dienstfahrrad zu leasen, das Eigentum
verbleibt beim Leasinggeber. Uber Pay-by-Use-Ansdtze,
etwa bei den Citybikes, bezahlt man nur die gemietete Zeit,
ebenfalls ohne Eigentum am eigentlichen Rad zu erwerben.
Weitere ~ Serviceleistungen  entstehen, etwa ortbare
Fahrradschldsser mit Trackingplattformen im Hintergrund
- heute noch ohne direkte Integration in die Réider ab Werk.

Die klassischen Ansadtze unterscheiden in unterschiedlichem
Detaillierungsgrad eine inkrementelle und eine radikale
Innovation. Clayton Christensen unterscheidet sogar drei
Klassen an Innovation: die inkrementelle Innovation, den
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flieBenden Ubergang zu einer radikalen Innovation und die
disruptive  Innovation, wobei dies meist an einer
Produktinnovation festgemacht wird und in der Folge das neue
Produkt aus einer Marktnische heraus das alte Produkt
mittelfristig komplett substituiert.

Wir betrachten hingegen die Wirkung der Innovation auf das
bestehende Geschaftsmodell. Die vermutete Wirkung der
Innovation bzw. die Erwartung an die Chance durch die
Innovation 3sst sich grob nach vier Wirkungsmustern einteilen:

Die inkrementelle Verdnderung durch Innovation ldsst letztlich
das bestehende Geschaftsmodell unverandert:

B Optimierung:  Veranderung und  Optimierung des
bestehenden Wertschopfungsprozesses bzw. des Produkts
durch Innovationen in den beschriebenen Domanen, jedoch
ohne eine grundlegende Veranderung des bestehenden
Geschaftsmodells

B Erweiterung: Erweiterung des bestehenden
Geschaftsmodells durch ein verandertes Produkt bzw. den
Up-Sell von weiteren, meist Dienstleistungsprodukten, wie
etwa Services bzw. Managed Services in der IT. Dies fuhrt in
der Regel zu einer moderaten Anpassung des bestehenden
Geschaftsmodells, aber ohne weitreichende
Restrukturierung der Ablauf- oder Aufbauorganisation.

Die radikale Veranderung?? durch Innovation verlangt ein neues
Geschaftsmodell, weil das bestehende Geschaftsmodell
angegriffen wird oder ein neuer Markt besetzt werden soll:

B Neue Markte: Markteintritt des Unternehmens in ein
bestehendes, aber unter Umstanden fur das Unternehmen
neues Marktsegment oder die Definition eines neuen, noch
unbekannten Marktes, etwa in Verbindung mit einer Blue-
Ocean-Strategie. Dies erfordert ein grundlegend neues
Geschéftsmodell fur das Unternehmen, um die neuen
Produkte und/oder Dienstleistungen am Markt erfolgreich zu
platzieren. In diesem Fall bedeutet die Innovation keine
Gefahr der Substitution des aktuellen Umsatzes. Somit ist
dies aus Sicht des Unternehmens keine Disruption,
wenngleich  Wettbewerber diese Innovation anders
einschatzen warden.

B Transformation: Verdnderung des Marktsegments und
Innovation des aktuellen Geschaftsmodells mit einer starken
Gefahrdung des bestehenden Geschaftsmodells. Die
Verfolgung der Innovation fuhrt zu einer Disruption des
eigenen Geschdftsmodells im bestehenden Markt und
erfordert  eine  Transformation des  bestehenden
Geschaftsmodells wie auch Planung der Substitution des
Umsatzes im aktuellen Markt.

Beinahe samtliche Geschaftstreiber der Industrie 4.0 gehen in

Richtung Optimierung durch Digitalisierung. In der Regel soll mit
Digitalisierung die Wertschopfung in der Produktion optimiert
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werden, die Veranderung des Geschaftsmodells ist nicht Ziel der
Innovation. Letztlich ist Digitalisierung in dieser Sichtweise nur
ein Baustein im kontinuierlichen Verbesserungsprozess.

6 Fallbeispiele

Wir betrachten nun einige Praxisbeispiele und diskutieren diese
anhand der Effektivitat des I3-Prozesses. Die ausgewahlten
Beispiele basieren auf Projekten von OPITZ CONSULTING in den
letzten Jahren und nutzen den [3-Prozess meist nicht als
ganzheitlichen Ansatz, sondern in Teilaspekten.

Die einzelnen Projekte sind unterschiedlich in der technischen
wie auch fachlichen Ausprdagung. Die Analyse der
Innovationsprojekte der letzten Jahre Uberraschte uns selbst, da
sich bei den Themen und PoCs der Zeitgeist bzw. die Hype-
Themen zeigten. Waren es vorgestern Themen rund um Bitcoin
und AR, so waren es gestern eher Chatbot-Themen. Heute sind
es PoCs und Machbarkeitsstudien rund um KI. Die eingesetzte
Technologie steht jedoch nicht im Fokus dieses Whitepapers,
sondern die Diskussion des jeweiligen Prozesses.

Die Analyse der aufgefuhrten Innovationsprojekte zeigt
unterschiedliche Szenarien, die wir nach den folgenden
Gesichtspunkten zusammengestellt haben:

P1 Ideenfindung im Mittelpunkt (Ideation)

P2 Proof of Concept im Mittelpunkt (Invention)
P3 Marktreife via MVP im Mittelpunkt (Innovation)
F Beratung & Services fur die Foundation

Pz Produktzentrischer Ansatz

Insbesondere haben wir, auf Basis unserer eigenen konkreten
Erfahrungen in den Projekten, auch die Rolle eines externen
Partners als strategischer Innovationspartner beleuchtet mit
seinem Beitrag zur Erhdhung von Agilitat und Flexibilitat.

Wir werden nun jedes Szenario kurz erlautern und dann auf die
Besonderheiten des I3-Prozesses in diesem Zusammenhang
eingehen. Dabei tauchen wir an dieser Stelle nicht zu tief in die
Technologie ein. Folgende Fragen werden wir beantworten:

B Organisation: Wo und wie wurde das Projekt durchgefuhrt?
Wer war accountable? Welche Rolle hatten Dritte?

B Projektmanagement: Welche Methoden wurden verwendet?
Wie erfolgte Steuerung und Reporting?

B Kultur & Mindset: Gab es Beobachtungen bei der
Projektarbeit? War das Thema Ambiguitatstoleranz ein
Thema?
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B Business Value Creation: Wie erfolgte die Business Value
Creation? Waren alle Projekte erfolgreich und wie wurde dies
gemessen?

B Governance: Wie erfolgte der Abgleich des Projekts mit dem
Umfeld? Wie erfolgte eine Budgetierung?

6.1 Szenario P1: Ideenfindung im Mittelpunkt (Ideation)
Bei der Durchsicht und Analyse unserer Innovationsprojekte
konnten wir im Bereich der Ideation zwei unterschiedliche
Ansatze bei unseren Mandanten erkennen. Zum einen waren es
Mandanten, die bereits eine Vielzahl an Ideen hatten, aber
unsicher waren, wie sie diese Ideen oder besser Gedanken zu
handlungsfahigen Ideen mit einem Sachziel und einer Aussage
zum Business Value weiterentwickeln konnten. Zum anderen
waren es Mandanten, die meinten, dass ihre Mannschaft einen
Nachholbedarf bei der Ideenfindung hdtte, insbesondere bei
Projektideen, die zu einer radikalen Veranderung des aktuellen
Leistungsangebots fuhren konnten. Man war in den
Denkmustern seines Geschéaftsmodells gefangen.

Ein Unternehmen der Medizintechnik fragte an, wie wir bei
Evaluation und Bewertung von Ideen helfen kénnten. Man
hatte einen Berg an Ideen, diese auch in einem eigenen
Innovationsraum anhand von unzdahligen Flip-Charts
dokumentiert. Aber was nun? In den ersten Beratungen
erkannten wir, dass eine Digital Awareness im
Unternehmen  vorhanden — war und  auch  die
Geschdftsleitung Neues wollte und untersttitzte, aber die
einzelnen Bereiche Marketing&Sales, Produktion und
Service tauschten sich einfach zu wenig gemeinsam aus.
Ahnliche Ideen existierten, es waren Synergien maéglich,
aber diese wurden nicht verfolgt. Letztlich war eine zentrale
Innovationsstelle fiir die Ideen verantwortlich und man
hatte den Ideengeber aus den folgenden Entscheidungen
entfernt. Systemisch keine gute Idee, da letztlich eine Idee
zur Innovation und somit eine operative Einheit diese zum
Erfolg bringen muss. Wir haben gemeinsam neue Ansdtze
fur die Governance entwickelt, damit der Ideengeber
weiterhin accountable? bleibt. Ferner wurden Design-
Thinking-Workshops unter Beteiligung von
Marketing&Sales, Produktion und Service durchgefihrt,
um Synergien zu erkennen und gemeinsam den Business
Value (iber den gesamten Life-Cycle eines moglichen neuen
Produkts zu bewerten.

Wir sehen generell eines der grofdten Hindernisse in den
bestehenden Hierarchien und einer oft nicht vorhandenen
Fehlerkultur?4. Die Mitarbeiter mussen lernen, es auszuhalten,
in der Gruppe kontrovers Uber Ideen zu diskutieren, ohne
einander Vorwurfe zu machen oder negatives Denken an den
Tag zu legen. Aber auch die Fahigkeit, selbst Kritik zu ertragen,
muss entwickelt werden. Es muss ein Klima der gegenseitigen
Wertschdtzung herrschen, ansonsten wird sich keiner mit I[deen
oder Vorschlagen ,outen”.
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Im Falle einer Non-Profit-Organisation wurde ein Projekt
zur ldeengenerierung und -evaluation ausgeschrieben. Wir
konnten in der Ausschreibung punkten, da wir neben der
eigentlichen  Aufgabe noch zwei  weitere  Punkte
angesprochen haben. Dies war die Sicht auf die
Innovationsfahigkeit in der Organisation im Allgemeinen,
da Mitarbeiter zum einen sich nicht als Innovatoren sahen
und auch eine ausreichende Digital Awareness nicht
vorhanden war, um sich gedanklich mit Neuem zu
beschdftigen. Ferner konnten wir begrinden, dass die
Ideenfindung keine punktuelle Aufgabe ist, sondern die
Ideation ein permanenter Prozess ist, der von unten nach
oben mit Ideen geftittert wird und von oben stets Energie
zugefihrt wird, um Raum und Zeit zu haben. ,Wir treffen
uns Freitagnachmittag um 16:00 und sind mal richtig
kreativ!” - das funktioniert leider nicht. In der ersten Phase
konnten wir durch Workshops zur Digital Awareness
Inspirationen vermitteln und den Mandanten in die Lage
versetzen, diese Workshops selbst in der Breite zu halten.
Ferner haben wir Open-Innovation-Ansdtze eingeftihrt und
der Mandant férdert die Innovationsfdhigkeit, indem
Mitarbeiter tempordr, aktuell fir maximal 6 Monate, an
einen externen Innovation Hub freistellt. Die Mitarbeiter
kommen zurtick in die Regelorganisation, aber sind nun
durch die Arbeit im Hub infiziert und tragen diesen Mindset
in die Organisation. Ideen werden nun ,unterwegs”
gesammelt. Ein Governance-Board trégt sie zusammen
und bespricht sie mit dem Ideengeber in der Peripherie,
dort wo die mogliche Innovation spdter auch den
Mehrwert bringen wird.

Zwei Methoden eignen sich hervorragend fUr die Scharfung von
Ideen in Bezug auf den Business Value. Dies ist zum einen die
Nutzung des intuitiven Business Model Canvas (wie in -> Abb. 4
dargestellt) um die unterschiedlichen Blickwinkel auf ein
Geschdftsmodell und dessen Veranderung zu erzielen. Um sich
Inspiration zu holen und komplett ,out-of-the-box" zu denken,
bieten sich die 55 innovativen Konzepte mit dem St. Galler
Business Model Navigator?> an.

Uber alle Projekte war die Begleitung der Ideation durch
Retrospektiven oder auch ein personliches Coaching im Change

ein erfolgreicher Baustein. Statt eines
Veranderungsmanagements mit breit ausgerollten
MalBinahmen, die oft verpuffen, ist eine individuell

zugeschnittene Change Facilitation?® erfolgreicher.

Hier noch einige mogliche Kennzahlen, mit denen Sie die
positive Entwicklung der Innovationsfahigkeit in Bezug auf die
Ideation messen kdnnen: Anzahl ,guter” Ideen / Anzahl Ideen,
Anzahl Ideen im Portfolio, Anzahl verfolgter Ideen, Anzahl Ideen
zu  neuem  Geschaftsmodell,  Anzahl Verbesserungen
Geschaftsmodell, Anzahl Produktideen, Gute der Ideen mit
Strategie.
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6.2 Szenario P2: Proof of Concept im Mittelpunkt
(Invention)

Bei der Analyse der Projekte im Bereich der Invention konnten
wir wiederum zwei unterschiedliche Ansdtze erkennen. Zum
einen haben Mandanten uns als einen externen Partner
eingebunden, um die technische Expertise fur einen PoC oder
Prototyp zu nutzen. Zum anderen war es die Einbindung eines
gesamten Teams, um selbst agile Vorgehensweisen zu erfahren
und zu erlernen. Der Wunsch nach einer niedrigen Cycle-Time
durch Sprints, DevOps, Cloud und Testautomatisierung lag allen
Projekten zugrunde.

Letztlich ist es nicht relevant, wo die Leistungserbringung
erfolgt, etwa im eigenen Innovation Lab, durch Einladung von
Dritten in ein Digital Lab oder durch ein virtuelles Labor beim
Partner.

Der Mandant war mittelstandischer Anlagenbauer in der
Lebensmittelindustrie. Das Unternehmen hat sich in seiner
Digitalisierungsstrategie ~ zum  Ziel — gesetzt,  seinen
Fertigungsprozess effizienter zu gestalten, aber auch eine
innovative und smarte Steuerung fur seine Maschinen zu
entwickeln. Das Unternehmen hat erkannt, dass fur den
Wirtschaftsstandort Deutschland die
Unternehmensstrategie angepasst werden muss, um die
Marktposition ausbauen zu kénnen und als Innovator in
der Industrie 4.0 wahrgenommen zu werden.

Der Unternehmensbereich Produktentwicklung
beauftragte uns, ihn als externes Digital Lab bei der
Ideation zu unterstiitzen und ausgewdhite Ideen durch
Prototypen haptisch erlebbar zu machen. Um neue Ideen
durch Querdenken und Impulse von aufSen zu erzielen,
wurden wir gebeten, die Ideation nicht nur methodisch mit
Kreativ-Workshops und Open Spaces zu moderieren,
sondern der Partner sollte auch aktiv eigene Ideen
generieren. Diese Ideen wurden aufbereitet, qualitativ
bewertet und einem Board zur Auswahl prisentiert.

Der Mandant konnte durch den Einsatz eines externen
Digital Lab in kurzer Zeit einige Vorteile erzielen. Diese
betrafen das Aufzeigen neuer Ideen im Umfeld der
Digitalisierung — der  Maschinen, — Diskussionen — und
Workshops zum Abgleich der eigenen Mafsnahmen mit den
neuen ldeen, eine schnelle Umsetzung eines Prototyps zur
Demonstration dieser Mdglichkeiten und eine Entlastung
der eigenen Produktentwicklung.

Die Auswahl fiel auf einen Show-Case fur eine Hausmesse,
die allerdings schon drei Wochen spdter stattfinden sollte.
Um Marktneuheiten und die Aktivitdt im Bereich Industrie
4.0 zu demonstrieren, veranstaltete das Unternehmen eine
Fachmesse fir seine Kunden, bei der neue Maschinen
vorgestellt und effektiv veranschaulicht werden sollte, wie
das Unternehmen mit der Digitalisierung umgeht. Ein
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Eckpfeiler der digitalen Transformation ist unter anderem
die smarte Interaktion mit den Industriemaschinen der
Anlagen.

Dazu wurde ein Show-Case entwickelt, bei dem eine
Datenbrille von Microsoft als Werkzeug zur Bedienung der
Maschine — dient, indem sie die Maschinendaten
hologrammartig im reellen Raum direkt neben oder tiber
der Maschine visualisiert. Dies wird durch die Kameras der
MS Hololens ermdglicht, die mehrmals pro Sekunde die
Umgebung scannen und in der Folge die Livedaten der
Maschine auf einem virtuellen Hologramm-Dashboard
darstellen. Des Weiteren bietet die Hololens eine
Mbglichkeit, per Gesten mit der Maschine zu interagieren.
Die Hologramme visualisieren die Maschinendaten in der
realen Umgebung in Echtzeit und bieten auch die
Moglichkeit, die Maschine durch Gesten zu steuern. Des
Weiteren werden die kritischen Fehler der Maschine durch
ein Warnsymbol holografisch und lokalisiert an der
Maschine dargestellt. Die Minus/Plus-Buttons verdndern in
Echtzeit die Verarbeitungsgeschwindigkeit der Maschine,
die nunmehr durch Gesten gesteuert wird.

Mit diesem Industrie-4.0-Case hat das Unternehmen
seinen Fachbesuchern veranschaulicht, dass man in die
Zukunft investiert und Innovationen in laufenden
Prozessen testet. Der Show-Case hat auch intern die
Herausforderungen verdeutlicht, die in der industriellen
Revolution 4.0 zu bewdltigen sind. Eine wichtige
Herausforderung ist es, Ressourcen zu schaffen, um
digitale Strategien zu erproben. In solchen Fdllen ist es
hilfreich, ein externes Digital Lab als strategischen
Innovationspartner hinzuzuziehen.

Selten ist die Spezifikation beim PoC oder dem Prototyp so
grundlich ausgearbeitet, dass er als Gewerk entwickelt werden
kann. Warum auch? In der Zeit, die benétigt wird, um die
Spezifikation zu erstellen, hat man meistens den PoC bereits,
auch mit 2-3 lIterationen, fertiggestellt. Hier bieten sich agile
Vorgehensweisen mit kurzen Sprints, jedoch einer engen
fachlichen Betreuung durch den Fachbereich Uber einen
Product Owner an. Am Anfang steht die Vermittlung der Idee
und Outside-in-User-Story durch den Product Owner an das
Projektteam. In Sprint 0 wird, etwa Uber ein Design Thinking, die
User-Story ausgestaltet und das technische Fundament geklart.

Eine Sparte eines Automobilkonzerns hat in der operativen
Linie die Aufgabe fir Industrie 4.0 (bernommen. Gleich
einem Schutzraum-Projekt werden fiir diese Sparte neue
Ansditze erprobt und nach Verbesserungen der Effizienz auf
dem Shop Floor geforscht. Da die eigene Organisation
nicht die notwendige Flexibilitdt und das Know-how
hinsichtlich der zu nutzenden IT-Werkzeuge hatte, wurden
wir  beauftragt, die Invention fir ein Vorhaben
durchzufiihren. Ziel war es, die Machbarkeit und
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Nutzbarkeit von Indoor-Lokalisierung und -Navigation, die
Analyse von Livebildern auf bestimmte Muster hin, die
Einsatzméglichkeiten des haptischen Erlebens von Virtual
und Augmented Reality sowie eine kontextbezogene
Steuerung von Maschinen (Gréfie und Féhigkeiten des
Werkers) zu zeigen.

Daftir wurde die Form einer tempordren Co-Creation mit
mehreren externen Digital Labs (ber einen Lean-Start-up-
Ansatz gewdhlt, wobei das Ergebnis nicht ein Produkt,
sondern ein Prototyp war. Die externen Dienstleister
steuerten  die  Entwicklungskapazitdt — (ber  einen
Kontingentansatz bei, der Mandant selbst (ibernahm die
fachliche  Steuerung  als  Product  Owner — mit
entsprechenden Fachleuten aus der Produktion. Die
Beauftragung  eines  Kontingents —war  hier ein
entscheidender Vorteil, da im Laufe des Lean-Start-up-
Ansatzes die Technologie verdndert wurde und die User-
Storys sich erheblich durch die User-Acceptance-Tests
verdnderten.

Worum ging es Uberhaupt? Mit Hilfe eines MVP sollte
demonstriert werden, wie im Automotive-Umfeld durch
location-based sowie context-aware Apps und Services
neue Arbeitsweisen auf dem Shop Floor, also in der
Fertigung, moglich sind. Der Proof of Concept wurde
internationalen  Fuhrungskrdften in einer Story aus
verschiedenen Show-Cases prdsentiert und brachte den
Beteiligten anhand erlebbarer Beispiele die potenziellen
Verdnderungen der Arbeitswelt durch Digitalisierung nahe.
Wichtig war, dass das Erleben haptisch sein sollte. Die
Flhrungskrdfte sollten dies durch eine User-journey auf
dem Shop Floor selbst erleben kénnen.

Die Grundidee war recht einfach: Der Werker selbst tréigt
einen passiven, personalisierten Sender zur genauen
Lokalisierung und Identifikation seiner Position und taucht
in die Maschinenwelt ein. Hier wird er zum Sensor und
Akteur in der Sphdre des Internet of Things. Das hort sich
erschreckender an, als es ist. Wir tragen bereits jetzt fast
alle ein Smartphone mit GPS-Sender mit uns herum. Wo
ist der Unterschied? Im Proof of Concept wurde ein passiver
Ultra-Wide-Band-Ansatz mit sechs Messstationen gewdhlt,
um Personen auf ca. 30 cm genau lokalisieren zu kénnen.
Es wurde eine sogenannte User-journey realisiert, um an
verschiedenen Stationen die Mensch-Maschine-Interaktion
zu zeigen. Die Reise beginnt mit dem Parken des Autos. Die
Lokalisierung ,meldet” sich automatisch beim Erreichen
der Parkzone: Ein Algorithmus weist dem Mitarbeiter den
Parkplatz zu und das System erkennt zudem (ber das
Matching der Lokalisierungsdaten, ob er am richtigen
Parkplatz parkt. AnschlieSend betritt er das Werk und die
Zeiterfassung wird automatisch ausgeldst. Nun meldet sich
das System bei Events wie zum Beispiel einem
Zonenubergang Uber eine Benachrichtigung. Ein Klick auf
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die Nachricht und die spezielle App fir den Typ an
Nachricht 6ffnet sich und zeigt die Information an. Im
ndchsten Schritt zieht der Werker seine Schutzkleidung fur
den Shop Floor an. Uber eine Mustererkennung wird das
Livebild analysiert und das Tragen der notwendigen
Schutzkleidung tberpriift. Von hier aus geht er in die
Produktionshalle.

Ein simulierter Arbeitsschritt ist das Arbeiten an einem
Motor mit einem Akku-Schrauber. Der Werker betritt die
Arbeitsfldche des Centrick, eines Roboters, der Werkstticke
so dreht, dass ein Arbeiten rickenschonend ohne
Kraftaufwand maglich ist. Der Centrick prift nach, welche
Person auf der Arbeitsfldche ist, und nutzt dessen
persénliche Daten, um Hohe, Winkel und Rechts-
/Linkshandigkeit automatisch einzustellen. Nach der Arbeit
meldet sich der Akku-Schrauber, falls er nicht an die
Ladestation zurtickgelegt wurde. Wdhrenddessen werden
alle Bewegungen und Tdtigkeiten der Personen auf einem
Monitor angezeigt, um ein Abbild des Shop Floor zu
erhalten. Ein weiterer demonstrierter Arbeitsschritt war die
Behebung eines Werkzeugproblems. Hierzu wurde eine
Microsoft Hololens genutzt, die das Werkstiick erkennt und
eine Augmented-Reality-Sicht auf das Werkstiick legt. Uber
Handbewegungen  kdnnen  die  entsprechenden
Dokumentationen aufgerufen werden. In der erweiterten
Realitdt sind sie einfach da, wo sie gebraucht werden und
wo der Werker hinschaut. Oder der Werker befragt via
Skype seine Kollegen in einem anderen Werk und man
schaut gemeinsam durch die Hololens auf das defekte
Werkstlick. In Realtime werden die Hilfestellungen der
Kollegen nutzbar. Der virtuell anwesende Kollege kann
beispielsweise auf der Maschine Markierungen bzw. Pfeile
einzeichnen, um die Position fehlerhafter Teile zu
markieren.

Beim abschlieSenden  Review mit den beteiligten
Flhrungskrdften zogen diese ein sehr positives Fazit.
Uberraschende Méglichkeiten wurden aufgezeigt, das
haptische Erleben eines Zusammenwachsens von Mensch
und Maschine wurde verstanden und eine Vielzahl an
Ideen und Optimierungsansdtzen wurde gedufert. Die
Zusammenarbeit mehrerer Labs bei Steuerung durch
einen eigenen Product Owner des Mandanten hat das
Projekt nicht behindert. Zusdtzlich zeigte sich, dass die
Beauftragung eines Kontingents in einem sehr volatilen
technischen Umfeld hilfreich war und nur so schnell auf
neue Anforderungen reagiert werden konnte, ohne grofse
Change Requests zu schreiben. Unabdingbar ist hier
gegenseitiges Vertrauen und Offenheit.

Auch dieses letzte Beispiel zeigt, wie wichtig ein Klima des
Vertrauens ist. Ansonsten wartet der Lieferant auf
Anweisungen, um nur keinen Fehler zu machen. Dieses
Vertrauen erreicht man nicht Uber ein Gewerk, das auch nicht
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ausreichend spezifiziert werden kann, sodass in der Folge beide
Parteien mit Vertragsabschluss in die Graben gehen. Ein Klima
der gegenseitigen Wertschatzung mit einem engen Austausch
und kompletter Transparenz ist hier notig. Dies bedeutet aber
auch, dass die  Leistungsfahigkeit  der  einzelnen
Projektmitarbeiter auf dem Tisch liegt - nicht als Report im
Controlling, sondern durch die tagliche Arbeit erlebt.

AbschlieRend einige mogliche Kennzahlen, mit denen Sie die
positive Entwicklung der Innovationsfahigkeit in Bezug auf die
Invention messen kdnnen: Anzahl guter Inventionen / Anzahl
Inventionen, Anzahl erfolgreicher Inventionen, Summe
geschatzter Erfolg (€), Anzahl guter PoCs / Anzahl PoCs, Anzahl
abgeschlossener Prototypen, Termintreue, Anzahl neuer
Patente gegenulber Vorjahr.

6.3 Szenario P3: Marktreife via MVP im Mittelpunkt
(Innovation)

Bei einer positiven Bewertung der Machbarkeit einer Idee aus
der explorativen Phase der Invention folgt meist eine
mehrschichtige  Phase  der  Produktentwicklung.  Als
Vorgehensweise bietet sich ein Lean-Start-up-Ansatz oder eine
agile Methodik an, da beide Ansatze ein bewegliches Sachziel
zulassen. Damit der Pilot operativ, wenn auch zu Anfang
eingeschrankt, nutzbar ist, wird die T mit der
Betriebsorganisation eingebunden. Hierbei durchlauft das neue
Produkt die klassischen Phasen einer Produktentwicklung,
jedoch mit einem eingeschrankten Funktionsumfang und dem
Ansatz, ein Minimal Viable Product (MVP) zu erstellen.

Als Ergebnis steht ein operativ nutzbares Release 1 zur
Verfugung, das seitens der Organisation auf seine
Anwendbarkeit und Vorteilhaftigkeit hin Uberpruft werden kann.
Mit dem Abschluss dieser Phase sollte die Organisation in der
Lage sein, eine endglltige Entscheidung Uber den
wirtschaftlichen Nutzen zu treffen und im positiven Fall die
weiterfUhrende Produktentwicklung zu beauftragen. Erweist
sich die Losung, etwa an einer eingeschrankten Gruppe an
Kunden, als stabil und werthaltig, kann das Roll-out in der
ganzen notwendigen Breite in der Organisation erfolgen.

JNichts verdndert den Markt fir Finanzdienstleistungen
und die Kunde-Bank-Beziehung so grundlegend wie die
Digitalisierung.” Dieses Zitat, das fast wie eine Drohung
klingt, zeigt, wie herausfordernd die Gestaltung der Zukunft
fur Finanzdienstleister ist. Der Mandant sucht nach einer
Mébglichkeit, auf smarte Art und Weise mehr lber seine
Kunden zu erfahren. Ein zentrales Konzept ist dabei eine
Datenerhebung fur eine Social Data Collection, um durch
differenzierende,  kundenspezifische ~ Mehrwerte  die
Kundenbindung zu erhohen. Die Idee war, dies durch eine
App zu erreichen, die auf eine spielerische Art die finanzielle
Situation analysiert und Prognosen ermaglicht. Hierbei
werden nebenbei Kundendaten erhoben und fir die
Generierung individuellerer Angebote verwendet.
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Wir haben den Mandanten in einem Lean-Start-up-Ansatz
bei der Entwicklung eines MVP unterstitzt. Als Enabler
seiner Idee verwendet der Mandant ein externes Digital Lab
und bringt frischen Wind in die Produkigestaltung und
-entwicklung. Das MVP sollte Gber ein Inspect & Adapt von
ausgewdhlten Kunden testbar sein, um die Idee validieren
und weiter verfeinern zu kénnen. Der Fokus des MVP lag
auf einer Uberragenden User-Experience, einer Usability
mit  funktionalem  visuellem  Design und  einem
transparenten  Task-Flow  der — Anwendung  sowie
Gamification-Aspekten.  Die  Verstandlichkeit — der
Anwendung sowie die spielerische Nutzung fir den
Benutzer sind entscheidende Erfolgskriterien.

Wie lduft nun die Entwicklung eines solchen MVP ab? Das
Team der Mandanten und zwei weitere UX-Designer einer
Medienagentur lernten wir beim Kick-off-Meeting kennen.
Hier wurden die Bedurfnisse und Anforderungen der
Kunden des Mandanten besprochen und wir konnten tiefe
Einblicke in die Ideen fir das innovative Produkt
bekommen. Aus technischer Sicht brachten uns die
Uberlegungen und Ideen ganz schén ins Schwitzen: Hier
ging es jetzt um etwas komplett anderes als das, was wir
telefonisch besprochen hatten! Umso wichtiger war es,
dass beim Kick-off alle Beteiligten zusammenkamen. So
konnten wir  Business-Anforderungen,  Design  und
technische Machbarkeit ins Gleichgewicht bringen. Die
extravaganten Ideen der Designer sowie die fachlichen
Rahmenbedingungen passten nur schwer zur zeitlichen
und technischen Vorstellung, das war allen klar - was das
Ubergreifende  Team mit Blick auf den Erfolg
zusammenschweifste. Einem optimistischen, aber auch
herausfordernden Implementierungsstart stand nichts
mehr im Wege.

Wir erhielten die UX-Designs (ber die Prototyping-
Plattform Invision, ein SaaS-Tool, um kollaborativ an
Designs und Prototypen zu arbeiten. Diese QOutside-in-
Sichtweise, aus der ,Kundenbrille” das System zu
konzipieren, um dann in die Technik zu gehen, war
eindeutig ein Erfolgsfaktor. Anschliefsend implementierten
wir auf Basis der Designvorlagen. Dabei war der
Einfallsreichtum der Designer immer wieder eine grofSe
Herausforderung. Von Tag zu Tag stieg die Anzahl an
Anderungswiinschen und immer wieder wurde eine Re-
Priorisierung ~ von  bereits  vereinbarten  Features
vorgenommen. Dies zu erkennen war aber nur durch die
offene Kommunikation im Team und den gemeinsamen
Willen, das Projekt zum Erfolg zu fihren, moglich.

Es gibt einige verallgemeinerbare Herausforderungen in
einem Lean-Start-up-Ansatz. Der Mandant hat einen
hohen Druck und will so viele Features wie moglich im MVP
unterbringen, was eigentlich ein Widerspruch zum Ansatz
ist: zu viele Ansprechpartner auf Seiten des Mandanten mit
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leicht divergierenden Meinungen und dem Wunsch,
ebenfalls etwas dazu beizutragen. Wir selbst stecken als
Entwicklungspartner in der Zwickmdhle, das Gleichgewicht
an implementierten und abgelehnten Feature Requests zu
halten, ohne die festen Zeittermine zu verletzen. Wir
wiirden bei der ndchsten MVP-Entwicklung stérker darauf
bestehen, wesentlich kiirzere iterative Zyklen mit Inspect &
Adapt vorzusehen und mit Low-Fi-Prototypen bereits
Kundentests zu machen. So hdtte der Mandant (und wir)
wesentlich  friher erkennen kdénnen, dass manche
Funktionalitdt vom Nutzer gar nicht verstanden wird. Der
Mandant und die Projektgruppe hdétten
zielgruppenkonformer und  kostensparender —agieren
kénnen. Gleichzeitig hat sich auch hier gezeigt: Weniger ist
mehr.

Der Ubergang von der Phase der Invention zur Innovation ist,
auch aus unserer Sicht, nur Uber ein Quality-Gate zu I6sen,
ansonsten ist der Ubergang zu intransparent und seitens der
Budgetierung nicht mehr nachvollziehbar. Dies st ein
Governance-Prozess und sollte durch das fachliche Fundament
des IP-Prozesses bereits implementiert worden sein.
Entscheidend fur die Dynamik und wirtschaftliche Effektivitat
werden die Kennzahlen sein. Sind diese zu sehr an der
Bewertung des bestehenden, etablierten Geschaftsmodells
angelehnt, wird kaum eine Erfindung bestehen. Sind die
Kennzahlen zu locker, zu strategisch, werden zu viele neue
Ansatze verfolgt und die Effektivitat und Wirtschaftlichkeit leidet.
Wie so oft, ist der Mittelweg der richtige.

Der Mandant ist ein mittelsténdischer Maschinenbauer
und ein weltweiter Marktfiihrer flr hochspezialisierte,
individuelle Maschinen - einer der vielen ,hidden
Champions’, die wir in Deutschland haben. Dem
Mandanten war bewusst, dass die traditionellen, starren
Strukturen  das  Entwicklungstempo — und  die
Innovationsfreude beeinflussen und das Ausbrechen aus
den alten Handlungsmustern unabdingbar ist. Welche
Ressourcen und welches Know-how daftir bendtigt werden
und auf welche Technologie, Protokolle, Frameworks
gesetzt werden muss, sind fragen, mit denen man sich
beschdftigt  hat. Um von  einem  externen
Innovationspartner zu lernen und dessen Innovationskraft
Zu nutzen, wurde ein virtuelles Digital Lab im Bereich
Produktentwicklung implementiert und wir wurden als
externe Partner eingeladen.

Die Aufgabe war die Analyse der bestehenden Sensordaten
der Maschinen, um aus den Analysen neue Ideen fur
Produktverbesserungen zu gewinnen. Die Maschinen sind
bereits mit einer Siemens-Simatic-Steuerung und einem
OPC-UA-Server ausgestattet und somit bereits smart.
Bislang wurden diese Daten jedoch nicht gezielt gesammelt
und als Ganzes in einem Data Lake gespeichert und
ausgewertet. Sukzessive sollten die Analysen zu einem
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besseren  Verstdndnis  des  Laufzeitverhaltens — der
Maschinen dienen. Beim ersten MVP wurden die Daten aus
der Maschine durch den OPC-UA-Server ausgelesen, in
einer Time-Series-Datenbank abgelegt und dann mit dem
Open-Source-BI-Tool Grafana visualisiert. Der MVP erzielte
bereits in seiner ersten Version (berraschende Einsichten,
die in die Produktverbesserung einflossen. Im ndchsten
Schritt wird nun jede Maschine einen kleinen Rechner, der
die erzeugten Daten zwischenspeichert, erhalten, um im
Offline-Modus keinen Datenverlust zu erleiden. Sobald die
Maschine wieder online ist, werden die Daten auf einem
zentralen Server abgelegt.

Weitere Inventionsanséitze kommen aus dem Bereich
Support. Sehr oft sind keine eigenen Techniker vor Ort,
sondern der Kunde ruft beim Mandanten an. Folgender,
leider typischer Dialog verdeutlicht einen  hdufig
vorkommenden Problemfall:

Anruf beim Remote-Support des Mandanten: ,Die
Maschine lauft nicht.” - ,Ist der Sensor aktiv? - ,Welcher
Sensor?” - ,Kommen Sensorwerte im Schaltschrank an?” -
Welcher Schaltschrank? Wo steht der?” - ,Kann ich mal
mit dem Betriebselektriker sprechen?” - ,Ilch bin der
Elektriker!"

Um die Problemanalyse schneller, aber auch sicherer zu
machen, wird innerhalb eines Folgeprojekts geprift, ob
durch direkten Zugriff auf aktuelle Daten schnellere
Analysen  vorgenommen  werden  kénnen.  Diese
Mafsnahmen  werden die  Service-Kosten — weiterhin
reduzieren. Uber eine komplette, transparente Ablage der
Sensordaten soll die Fehlererkennung und -analyse per
Predictive-Maintenance-Ansatz erfolgen. Ein Anruf wird in
Zukunft nicht mehr nétig sein. Ferner soll (ber
zuschaltbare Videosysteme die Umgebung bei Bedarf
remote einsehbar sein, um madgliche andere Stér- und
Fehlerquellen identifizieren zu kénnen.

Durch das Digital Lab konnten schnell Erfolge aufgezeigt
werden, die die aufgestellten Thesen bewiesen und mit dem
MVP-Ansatz demonstrierbar machten. Hierdurch wurden
dem Vertrieb auch die neuen Mdglichkeiten anschaulich
vorgestellt und die ersten Kunden fragen nach digitalen
Lésungen. Industrie 4.0 war nun kein Buzzword mehr,
sondern fiir den Mandanten live erlebbar.

Wir empfehlen eine Mischung aus Scrum und Kanban:
Scrumban?’l Scrum selbst eignet sich hervorragend, um in
enger Interaktion User-Storys umzusetzen, aber nach wenigen
lterationen mochte man bereits, etwa in einem Closed-Beta-
Szenario, mit einer Gruppe an Test-Usern den MVP validieren.
Die Wartung des MVP darf aber nicht den Release Train der
agilen Entwicklung, etwa mittels Scrum, behindern. Die Maxime
lautet hierbei ,You build it, you run it!", sodass es keine
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getrennten Teams fur Support und Entwicklung gibt, sondern
die Methoden verschmelzen sollten.

Hierzu einige mogliche Kennzahlen, mit denen Sie die positive
Entwicklung der Innovationsfahigkeit in Bezug auf die Invention
messen konnen: Rendite zum Vorjahr, Umsatz zum Vorjahr,
Anzahl MVPs bzw. Release-Stande Cycle-Time.

6.4 Szenario F: Beratung & Services fir die Foundation
Betrachtet man nun ein Innovation Lab, ein Digital Lab, den F&E-
Bereich oder wie die Organisationseinheit auch genannt wird,
so gelten, bei aller Dynamik, Flexibilitat und Agilitdt, noch immer
die bestehenden Gebote der Effizienz. Der
Betrachtungsgegenstand dieses Whitepapers ist eingeschrankt
auf Data-driven- und somit [T-lastige Innovationen: Unser
Produkt ist eine digitale Softwarelésung und unser
Produktionsprozess ist die Softwareerstellung und Auslieferung.
Wir mussen mit Augenmal’ die Flexibilitat der forschenden
Entwickler eingrenzen, damit wir effizienter bei der Produktion
werden. Dies fuhrt uns sofort zu den Ubergreifenden
Optimierungsthemen von DevOps, Container-Nutzung und
Cloud-Ansatzen fur flexible Infrastrukturen und ein hohes Maf3
an Testautomatisierung.

Der Mandant kam aus einer Sparte in der Schwerindustrie
eines Mischkonzerns und hatte die Erwartungshaltung,
Uber eine organisatorische  Innovationseinheit  die
gewohnten,  langwierigen  Entwicklungsprozesse — zu
beschleunigen, um neue Ideen als Invention zu erproben
und in schnellen Zyklen inkrementelle Innovationen an die
operativen Einheiten zu bergeben. Es wurde entschieden,
ein  Innovation Lab  fur  Digitalisierungsprojekte
aufzubauen. Aufgrund fehlender Rdumlichkeiten fir das
Lab sowie fehlender Ressourcen und Skills fir die
Entwicklung innovativer Losungen wurde das Digital Lab
uber einen strategischen Innovationspartner in einem Co-
Working Space implementiert. Es sollten einige zentrale
Fragen im Digital Lab beantwortet und erprobt werden:
Wie soll die Architektur der Digitalisierungsplattform
aussehen? Wie soll die Vorgehensweise in Projekten
gestaltet werden? Wie mussen Use-Cases und Projekte
geschnitten und ausgestattet werden, um die gewlinschten
Erfolge zu erzielen? Wie kdnnen digitale Produkte
innerhalb kiirzester Zeit ausgerollt werden?

Im Rahmen der Zusammenarbeit entwickelte sich der
Charakter des Auftrags von einer reinen technologischen

Beratung  Uber das  Entwerfen einer  digitalen
Innovationseinheit  hin  zur  Bereitstellung  eines
ausgestatteten  Lab, das  heilt voll  modblierte

Réumlichkeiten mit entsprechender Infrastruktur bis hin zu
Kaffee und Wasser. Das Digital Lab hat den Charakter einer
Co-Working-Location und bietet eine
innovationsfreundliche Umgebung.
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Zudem stellen wir ein Basiskontingent an Dienstleistungen
fur die Entwicklung sogenannter Schnellboot-Projekte, die
im Rahmen einer festen l[terationsdauer von wenigen
Wochen ein definiertes Arbeitsergebnis in Form eines
Minimal Viable Product (MVP) liefern. Schnellboot-Projekte
dienen der Umsetzung von Ideen bis hin zu fertigen
Innovationen und der Verprobung in schnellen, kurzen
Release-Zyklen und damit verbundenen organisatorischen
Verdnderungen in der IT. Zusdtzlich zu den oben
genannten Tdtigkeiten fuhren wir Digital-Awareness-
Workshops fir die IT-Mitarbeiter des Mandanten durch,
um die neue Welt der Digitalisierung und der damit
verbundenen Mdglichkeiten zu  vermitteln und die
Verdnderungsbereitschaft zu motivieren.

An dieser Stelle mdchten wir ein Beispiel fur ein
LSchnellboot” kurz vorstellen: ,Mobile Ldsung fur die
Lokomotivfihrer auf dem betriebseigenen Geldnde”.
Gegenstand der Entwicklung war eine mobile App, die im
internen  Bahnbetrieb  genutzt  wird, um  die
Kommunikation via Sprechfunk zu verringern, was einer
Entlastung von Lokftihrern und Disponenten sowie der
Erhéhung der Sicherheit im Bahnbetrieb dienen soll.
Zudem soll die mobile Anwendung die Genauigkeit von
bendtigten Kennzahlen erhéhen und gleichzeitig die
Fehlerquote senken (beispielsweise Mitnahme falscher
Wagen),  die durch  die  Einschrankungen  des
Sprechfunkverkehrs — entstehen.  Hierzu  wurden  die
Basisfunktionalititen der Anzeige einer Arbeitsliste
(Arbeitsauftrdge) und der Details eines spezifischen
Auftrags  (Vorgdnge) innerhalb von vier Wochen
produktionsreif erstellt.

Um dieses Vorhaben realisieren zu kénnen, war das Know-
how von Beteiligten aus unterschiedlichen Bereichen
erforderlich. Dazu arbeiteten die  unterschiedlichen
Stakeholder der Lésung im Co-Working Space in enger
Abstimmung zusammen. Neben dem Product Owner
gehdrten dazu auch einige Lokomotivfihrer, um deren
Nutzungsverhalten (ber Inspect & Adapt hautnah zu
verstehen. Des Weiteren waren Experten der Backend-
Entwicklung an Bord, um (tber einen API-First-Ansatz die
operativen zentralen Systeme anzubinden. Wichtig waren
hierbei kurze und friihe Feedback-Zyklen, um die App auf
den Bedarf des Eisenbahnbetriebs zu optimieren, und vor
allem das Feedback von tatsdchlichen Endanwendern, den
Lokfuhrern.

Architektonisch gesehen wurde auf eine Kombination aus
On-Premise- (Bestandssystem mit Cloud-Adapter) und
Cloud-Services gesetzt. Die mobile App wurde als Angular-
lonic  App implementiert, um eine Portabilitdt zu
gewdhrleisten. Ein Héhepunkt war die gemeinsame Fahrt
mit einer Lok auf dem Firmengeldnde, um das fachliche
Verstéindnis im Entwicklungsteam zu verstdrken und die

NSULTING Deutschland GmbH 2020

mmm Digitale Service Manufaktur

Néihe zum Fachbereich auszubauen. Diese recht einfachen
Mafnahmen zur Teambildung konnten die Hirden von IT-
Experten zum Fachbereich abbauen und so eine
gemeinsame LOsungsvision erzeugen.

Dieses Beispiel zeigt hervorragend die Fokussierung auf
Kernkompetenzen. In dem obigen konkreten Fall war dies die
Ideenfindung und Business-Case-Analyse, bevor die eigentliche
Implementierung an Spezialisten Ubergeben wurde, um
anschlieBend das Ergebnis selbst in Betrieb zu nehmen. Ein
weiteres Beispiel betrifft konkret den Nutzen von DevOps und
automatisierter Projekt-Provisionierung, damit Data Scientists
mehr Zeit fur die Analyse haben.

Der Mandant war das Innovation Lab  des
Unternehmensbereichs Forschung & Entwicklung eines
pharmazeutischen Konzerns, in dem viele kleinere Teams
an unterschiedlichen Aufgaben arbeiteten. Der Mandant
beschrieb seine Ziele folgendermafen: ,We want to be able
to have many small teams develop with high velocity and
work with data that is stored in a Data Lake. There is no
time to waste on project setup, repository creation or any
of the usual first week waste. The form takes the employee
IDs, the backend tech and frontend tech and initiates a
Confluence, Jira, and Git Spaces as well as a Jenkins build
pipeline that automatically builds, tests and deploys on a
master branch push, as well as requires peer review
processes based on best practices. The developers get
notified of all their credentials, the appropriate URLs to the
systems as well as a documentation that explains how to
work in the digital environment. They can start coding right
away, without a need to set up servers, firewall rules,
request wiki spaces or all the usual overhead. If the
application is successful, because everything is based on
docker, the whole stack can then be pushed into the on-site
systems. The data behind the application is now part of the
entire Data Lake, not just a development subset stored in
AWS.”

Folgende Aspekte sollten durch die Plattform realisiert
werden: Zeiteinsparung durch die Mdglichkeit, gezielt und
schnell Entwicklungsumgebungen fir verschiedene Teams
bereitzustellen, Entlastung der Teams in der Ramp-up-
Phase durch schnellen Zugriff auf alle notwendigen Daten,
die Plattform soll idealerweise in der Cloud bereitgestellt
werden, um Infrastrukturkosten zu sparen und an
Geschwindigkeit zu gewinnen, und mit Hilfe von Container-
Technologien soll ein Lock-in an einen Cloud-Anbieter
vermieden werden und eine lokale On-Premise-Installation
mdaglich sein.

Auf Basis des vorgegebenen, meist Open-Source-
basierenden Toolsets erstellten wir eine Continuous-
Integration-Umgebung, deren Infrastruktur vollstindig auf
Ansible-Scripts und Docker-Containern basiert. Eine eigens
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erstellte Provisioning-App versetzt die Entwickler in die
Lage, sich via erweiterbarer Quickstarter das passende
Projekt-Setup auszuwdhlen und zu provisionieren. Somit
erfolgt das technische Setup innerhalb von Minuten. Die
Quickstarter stellen einen Basisrumpf einer Applikation in
einer bestimmten Technologie. Die Provisioning-App sorgt
dann dafur, dass die notwendigen Projekte in den
einzelnen Tools (Jira, Confluence, Bitbucket, OpenShift etc.)
angelegt  werden.  Gleichzeitig installiert sie einen
Applikationsrumpf, stellt diesen in Bitbucket bereit und
richtet Webhooks ein. Es werden notwendige OpenShift-
Projekte und Ressourcen erzeugt. Nach Beendigung eines
Provisioning-Vorgangs kann der Entwickler den Code aus
den neu angelegten Repositories clonen, entwickeln und
dann pushen. Ohne weiteres Zutun wird der Code gebaut,
Unit- und Integrationstests durchlaufen und dann auf
OpenShift deployed. Es bleibt einzig noch Ubrig, eine Route
einzurichten, wenn die Anwendung aus dem Internet
erreichbar sein soll.

In nur wenigen Wochen stellte unser Team remote eine
Entwicklungsumgebung vollstdndig in der Amazon Cloud
bereit. Besttickt mit einem MVP-Testvehicle auf Basis von
Alexa kam dabei eine Entwicklungsumgebung zustande,
die einen Meilenstein der zukdnftigen
Softwareentwicklungs-umgebung markiert.

Damit die Mannschaft des Innovation Lab vom Betrieb
dieser DevOps-Plattform entlastet wird, betreiben wir die
Provisioning-Umgebung als Managed Service Provider.
Dies ist ein gutes Beispiel fiir die Nutzung eines externen
Partners flir den Basisbetrieb von Infrastrukturen fir ein
eigenes Innovation Lab.

Wir sprechen gerne von der ,Produktionswand” beim Ubergang
von Entwicklung zu Betrieb und sehen dies als ein haufig
auftretendes Problem. Die Entwickler binden den Betrieb nicht
frihzeitig ein, sondern prasentieren eine fertige und
technologisch neuartige Losung. Der Betrieb selbst sucht nicht
aktiv den Austausch, sondern wartet ab. In der Folge
,verhungern” neue Inventionen auf dem Weg zur Produktion
oder gehen vorschnell mittels eines Cloud-Servicemodells in
Produktion, und wieder ist ein neues System der Schatten-IT28
geboren. Hier sollte transparent kommuniziert werden, damit
ein ausgeglichenes Geben und Nehmen moglich wird: Der
Entwickler schrankt sich etwas in seiner technologischen
Flexibilitat ein und der Betrieb investiert und 6ffnet sich fur
Neues. So wird DevOps moglich.

6.5 Szenario PZ: Produktzentrischer Ansatz

Der produktzentrische Ansatz ist ein neues Szenario und ist in
den letzten drei Jahren erkennbar. Die isolierte Projektsicht
weicht einer Produktsichtweise unter Regie der Fachbereiche.
Dies wirkt sich auch auf die Innovationsansatze aus. Herrschte
in der Vergangenheit ein komplexes, eher an internen Kriterien
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ausgerichtetes Innovationsmanagement vor, so etabliert sich
zukUnftig ein Lean-Start-up-orientiertes Vorgehen. Mandanten
sehen den externen Partner als einen strategischen Lieferanten
fur Systemkomponenten, der gemeinsam mit ihm eine Idee
ausarbeitet, diese Idee zu einer Erfindung durch PoCs oder
Prototypen fuUhrt und sodann im Lean Start-up die
Verantwortung fur Produktentwicklung und Betrieb Ubernimmt.
Die Produktsichtweise fuhrt in diesem Falle haufig zu einem
kompletten Outsourcing der Implementierung, wobei der
Partner auch in der frlhen Phase der Invention schon ins Risiko
geht, um eine Idee erfolgreich zu machen.

So tritt OPITZ CONSULITNG als strategischer Partner fir
ein InsurTech auf und Jdbernimmt die komplette
Produktverantwortung der SaaS-Ldsung und sichert somit
aus der technologischen Sicht das Geschdftsmodell ab. In
diesem Fall konnte sich das InsurTech auf die
Kernkompetenz ~ Vertrieb  und  Markteinfihrung
konzentrieren. Der Product Owner aus dem InsurTech
arbeitet eng mit dem strategischen Lieferanten zusammen.
Somit ist der externe Partner von der Idee und der
Evaluation tber Prototypen und die Validierung eines MVP
im Lean-Start-up-Ansatz bis zum Betrieb als Application
Service Provider der Ldsung durchgehend involviert. Fir
den strategischen Partner als Systemlieferant bedeutet dies
natdrlich den Aufbau der fachlichen Kompetenz in einem
geschutzten Team und die Forderung nach einer engen
Mitarbeit bei der Ausgestaltung der Losung. Im Sommer
2018 wurde ein Entwicklungspartner ausgewdhlt und nach
mehreren Design-Thinking-Workshops entstand die erste
Vision eines Produkts - als Papier-Tiger. Diese Innovation
ldisst sich ruckblickend als eine Design-driven-Innovation
auffassen, da nicht der Markt selbst befragt wurde,
sondern eine Gruppe - auch mit fachfremden
Digitalisierungsexperten besttickt - sich in den Design-
Thinking-Workshops um eine neuartige Sicht auf das
Problem bemdihte. Insbesondere wurde gefragt, inwieweit
die Digitalisierung die gesamte Kommunikation und
Kollaboration — verdndert und es zu  neuartigen
Interaktionsmodellen kommen wird. Ebenso ging es um die
Frage: Wie wird das persénliche Gesprdch besser
unterstutzt? Auf dieser Basis entstand ein erster Prototyp,
der einigen ,befreundeten” Marktteilnehmern prdsentiert
wurde.

Vom positiven Feedback ausgehend, erfolgte sodann der
eigentliche Kick-off fur die Produktentwicklung. Das
InsurTech wollte in kurzen Zyklen einem ausgewdhiten
Kreis an Marktteilnehmern die Chance ermdglichen,
Impulse fur das Produkt zu geben. Als Vorgehensweise
haben wir uns auf einen Lean-Start-up-Ansatz verstdandigt,
wobei die eigentliche Entwicklung auf einer Mischung aus
Scrum und Kanban basierte. Scrum selbst eignet sich
hervorragend, um in enger Interaktion User-Storys
umzusetzen. Da das InsurTech nach wenigen Iterationen
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bereits ein Closed-Beta-Szenario mit einer Gruppe an Test-
Usern mit einem MVP anstrebte, brauchten wir zligige
DevOps-Ansdtze. Die Wartung des MVP durfte aber nicht
den Release Train der agilen Entwicklung mittels Scrum
behindern. Die Maxime lautete hierbei: ,You build it, you
run itl, sodass es keine getrennten Teams fir Support und
Entwicklung gibt.

Anfang 2019 wurde der zum Closed-Beta eingeladene
Teilnehmerkreis  kontinuierlich — ausgeweitet. Mit dem
System wurden nun auch umfassende Tutorials und
Hilfefunktionen mitgeliefert, die es letztlich ermdglichen
sollten, den Anwender in eine Arbeitsweise zu ,drdngen’,
aber ohne ihn in Schulungen gezielt zu ,beeinflussen”.

In der frihen Phase unterstUtzen und beraten das Enterprise-
Architekturteam  oder  Softwarearchitekten das Team
hinsichtlich der Nutzung mdglicher Shared Services, um
Robustheit und Wiederverwendung zu fordern. Mittels DevOps
Uberspielt das Implementationsteam die Losung, den MVP, in
den produktiven Betrieb. Dieser kann Uber die eigene
Betriebseinheit oder aber durch den externen Partner erfolgen.
Der MVP stellt sich somit der eigenen Organisation als ein
(Custom-)SaaS-Produkt vor. Es erfolgt explizit keine Ubergabe
der Softwarewartung an die Betriebsorganisation, da ansonsten
das ,You build it, you run it“-Prinzip verletzt wirde und wir einen
arbeitsteiligen, wenig agilen Prozess mit den typischen
Nachteilen implementieren wirden.

7 Fazit

Der I*-Prozess hat sich in unserer Praxis bewahrt. Dabei stellt er
kein komplexes Prozessmodell dar, sondern eine Sammlung an
Prinzipien mit einem speziellen Mindset aller Beteiligten und
einer leichtgewichtigen Governance, die maoglichst viele
Entscheidungen an die Peripherie verlagert: dorthin, wo die Idee
entstanden ist und auch erfolgreich sein soll. Die obigen
Beispiele  haben die Breite und Komplexitat von
Innovationsprojekten aufgezeigt, und gerade diese Komplexitat
lasst sich nicht planen oder durch einen komplexen
Innovationsprozess beherrschen. Eskalationen, Veranderung
und Dynamik sind die Regel und nicht die Ausnahme, auch wenn
man als Organisation gerne zur Ruhe kommen mochte.

Die Abwicklung der einzelnen (Teil-)Projekte in den einzelnen
Phasen weisen ebenfalls groRe Unterschiede auf. Die Ideation
stellt sich als Freiraum ohne konkrete Ziele dar, die Planung
bezieht sich auf den geschatzten Aufwand. Durch die fehlende
Planbarkeit wird der intensive kommunikative Austausch ein
entscheidender Erfolgsfaktor sein, um diese Vorhaben inhaltlich
zu verstehen und zu steuern. Die Invention ist eher ein typisches
agiles Projekt mit dem Ziel, einen Prototyp oder PoC zu erstellen,
damit eine Entscheidung zum Start der Innovationsphase, meist
mit deutlich hdherem Budget, moglich wird. Die Durchfuhrung
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einer Innovation ist in der Regel eher ein Programm mit einer
Mischung  aus  unterschiedlichen  Teilprojekten  mit
verschiedenen Methoden, da fur einen wirtschaftlichen Erfolg
meist alle am Geschdftsmodell beteiligten
Organisationseinheiten an der Innovation beteiligt sein mussen.
Hier haben wir fur einen MVP-Ansatz mit der Methode des Lean
Start-up pladiert, um moglichst schnell in einen Inspect-&-
Adapt-Zyklus zu gelangen.

Das Zusammenspiel von Ideation, Invention und Innovation ist
ein komplexer Prozess und mit klassischen Ansatzen weder
planbar noch steuerbar. Wesentliches Merkmal ist die
Selbstorganisation (mit Fuhrung und Rahmen) sowie die stete
Veranderung der Inhalte wie auch der Ziele selbst. Dies bedingt
einen agilen Ansatz in Bezug auf FUhrung und Steuerung sowie
eine Projektorganisation mit unterschiedlichen Ansdtzen des
Projektmanagements - und nicht zuletzt die Etablierung und
Pflege von Rahmenbedingungen fUr eine unterstutzende
Innovations- und Veranderungskultur.

Eine wichtige Aufgabe in diesem Zusammenhang sind
begleitende Malinahmen fur die Veranderung (Change-
Management und Change Facilitation). Dies betrifft zum einen
die Changeability der Mitarbeiter innerhalb des Digital Lab wie
auch die Veranderungsfahigkeit der operativen Einheiten bei
der Verfolgung einer Innovation. Intern ist dies eine
Herausforderung, da hier Pioniere, Siedler und Stadteplaner
notig sind, und jeder wird zu einem anderen Zeitpunkt
entscheidend fur den Erfolg werden.

Wir empfehlen in diesem Zusammenhang dringend die
Auseinandersetzung mit Coaching-Methoden, der
Fuhrungsphilosophie der Change Facilitation sowie New-Work-
und Future-Leadership-Ansatzen. Dabei gilt fur uns, dass wir
jeden inspirierenden Input an Modellen, Theorien, Methoden
und Tools, Frameworks und Denkschulen nutzen. Das Ziel kann
aus unserer Sicht nur sein, Uber eine Mischung der Ansatze ein
Optimum fur die Organisation zu erzielen. Jedes Unternehmen
ist einfach anders!

Nicht zu vernachlassigen sind die weicheren Einflussfaktoren
durch die beteiligten und betroffenen Menschen selbst. Die
Organisation des [3-Prozesses muss zur vorherrschenden
Unternehmenskultur kompatibel sein und darf nicht permanent
im Widerspruch dazu stehen. Hierzu gehort auch das gelebte
Fuhrungsverhalten, das die Selbstorganisation und Agilitat
widerspiegeln sollte, um die ndtige Akzeptanz wie auch Erfolge
zu erzielen.

Diese Aspekte haben sich in unserer tdglichen Praxis als
besonders wichtig erwiesen:

B Koordination & Transparenz Uber samtliche Projekte und
Vorhaben
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B Unterstutzung der selbstorganisierenden Teams bei der W Frihe Einbeziehung der operativen Einheiten in die
Ideation und Invention Exploitation

B Moglichst viel Entscheidung an die Peripherie B DevOps, DevOps, DevOPs

B Ermoglichung der Einbeziehung von Wissenstragern aus den
Fachbereichen

B Unterstutzung von Lean-Start-up-Ansatzen und agilen
Vorgehensweisen

,You've got to start with the customer experience and work back toward the
technology, not the other way round.”
(Steve Jobs)
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