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Gleichzeitig fuhrt deren Ausbreitung innerhalb der letzten Jahre bei vielen Unter-

nehmen dazu, dass sie ihre Innovationseinheiten zunehmend hinterfragen und all-
gemeine Kritik laut wird. Dabei ist digitale Innovation fur die europaische Wirtschaft heute
wichtiger denn je - und die Digitalisierung damit gerade jetzt ein zentrales Thema. Gerade
auch in Zeiten der Corona-Pandemie bedarf es neuer Kommunikations--und Vertriebskana-
le, interner Effizienzsteigerungen und einer vernetzten Zusammenarbeit etwa in Form von
Plattformen. Die richtige organisationale Aufstellung ist dabei die Grundvoraussetzung fur ein
effizientes und nutzerzentriertes Innovationsmanagement. Gerade jetzt gilt es, das eigene
Setup zu evaluieren und die richtigen Entscheidungen in Hinblick auf Aufbau oder Weiter-
fUhrung zu treffen.

D igital Innovation- Units(auch: Innovationseinheiten)-sind heute beliebter-denn je.

In diesem Artikel behandeln wir Folgendes:
— Welchen Mehrwert bringen Innovationseinheiten?
— Wie gelingt es Ihnen, Ihre bestehende Innovationseinheit auf Erfolg zu trimmen?

—  Welche Design-Elemente sollten Sie beim Aufbau, Betrieb und
der Weiterentwicklung bertcksichtigen?

— Warum mangelt es klassischen
Innovationsinitiativen an Fokus,
Geschwindigkeit und-semit-auchImpact?

In unserem Whitepaper erfahren Sie, was eine Innovationseinheit ausmacht, was wir aus 10
Jahren Innovationsprojekten gelernt haben, warum so viele scheitern - und wie Sie es als Unter-
nehmen besser machen kénnen.
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Herausforderung Digitale Transformation

nternehmen aller Branchen stehen heute vor der-
l ' selben Herausforderung: Es gilt, in einem immer

schnelleren globalen und digitalen Wettbewerb
zu bestehen und das eigene Unternehmen erfolgreich in
einer zunehmend digital vernetzten Welt zu steuern. Um
die veranderte Wertschopfungslogik erfolgreich fur sich zu
nutzen, mussen Unternehmen die digitale Transformation
aktiv angehen. Sie gilt als der wichtigste Hebel, um poten-
zielle Umsatzrickgange im klassischen Geschaft zu kom-
pensieren bzw. den Wachstumskurs des Unternehmens
fortzusetzen.

Konkret bedeutet das: Erfolgreiche Geschaftsmodelle sowie
die bestehende Aufbau- und Ablauforganisation mussen
innerhalb des eigenen Okosystems hinterfragt werden. Und
es braucht ein neues Mindset, um digitales Neugeschaft so-
wie neue digitale Absatzkanale zu entwickeln. Bestehende
Geschaftsmodelle zu digitalisieren und weiter auszubauen,
ist entscheidend, um Kosten zu reduzieren und die Effizienz
zu steigern. Der Schlussel zu weiterem Unternehmens-
wachstum, zu neuen Zielgruppen und neuen Umsatzen
liegt aber vor allem in der Entwicklung neuer digitaler Ge-
schaftsmodelle und im Aufbau von Digitalkompetenzen.

Innovationseinheiten als schnelle und wirkungs-
volle Vehikel fiir Innovationsmanagement und die

digitale Transformation

ur eine erfolgreiche digitale Transformation be-
F notigen Organisationen neue Ansatze, um digitale

Losungen bereitzustellen und zu koordinieren
sowie neue, digitale Fahigkeiten zu férdern. Dabei haben
etablierte Unternehmen gegenuber neuen und branchen-
fremden Wettbewerbern, gro3en Digital-Playern und auch
Startups den Vorteil, dass sie eine Reihe von Starken aus-
spielen kdnnen: Neben Fach- und Branchenwissen sind
Maschinen, Anlagen, Technologien und eine (Vertriebs-)
Infrastruktur bereits vorhanden. Entscheidende Vorteile
sind auch die bestehende Kundenbasis und eine bekann-
te Marke, der Vertrauen geschenkt wird.
Das Erfolgsrezept ist es, diese Starken um die Kompetenzen
der gewachsenen Digitalunternehmen zu erweitern. Eine
echte Nutzerzentrierung, hohe Datenexpertise, ein gewis-
ses Mal? an Risikofreudigkeit, eine extreme Testmentalitat,
schnelle Umsetzung und langfristige Radikalitat sind essen-
tiell, um sich auch im zukUnftigen Wettbewerb behaupten
zu konnen.

Wie kdnnen diese Starken aufgebaut und
nutzbar gemacht werden?

Eine schnelle und wirkungsvolle Realisierung wird durch
eine Innovationseinheit ermdglicht — eine dedizierte Einheit,

die sich aktiv und fokussiert den genannten Themen an-
nimmt, im Gegensatz zu interner Innovation nicht in ihrem
freien Denken durch den Status Quo limitiert und durch
Auflagen eingeschrankt ist und gleichzeitig in voller unter-
nehmerischer Verantwortung steht (bis hin zu Vermarktung
& Verkauf).

Hier werden erforderliche Kompetenzen geeint und ge-
fordert, Innovations-, Digital- und Transformationsinitiativen
gebundelt sowie Ubergreifend gesteuert und umgesetzt.
Da die Kernorganisation (insbesondere Vertrieb und IT) fur
die Erhaltung des Bestandsgeschaftes weiter funktionieren
muss, kann dort nur inkrementell digitalisiert und innoviert
werden. Eine separate Einheit bietet hingegen folgende ele-
mentare Vorteile, um auch transformative sowie disruptive
Innovation zu ermoglichen: e----~ N
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Employer
Branding und
Personalrecruiting

Eine Innovationseinheit
zahlt aulserdem positiv auf
das Employer Branding
und Personalrecruiting ein.
Sie steigert die Attraktivitat
eines Unternehmens fur
externe Digital-Talente

um ein Vielfaches und
fordert eine innovative
Unternehmenskultur.

schnell und gezielt

Gleichzeitig dient sie

als Katalysator fur die
Kernorganisation, indem
Digital-Know-how schnell
und gezielt aufgebaut und
weiterentwickelt werden
kann.

geschiitzer Raum

Die Innovationseinheit
operiert in einem ,geschitz-
ten Raum”, in dem Testen
und Scheitern erlaubt

sind. Sie ermdglicht es auf
diese Weise, neue digitale
Geschaftsmodelle aulBer-
halb der Kernorganisation
schnell und nutzerzentriert
zu entwickeln.

rechtlicher Rahmen
und Vorteile im
Risikomanagement

Durch die Gestaltung eines
geeigneten rechtlichen
Rahmens bietet sie flexible
Ausgrindungsmaoglichkeiten
und Vorteile im Risiko-
management hinsichtlich
Haftungsthemen.
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eigenstiandige
Einheit

In der eigenstandigen Ein-
heit kdnnen Sonderregelun-
gen (bspw. neue Richtlinien
und Freigabeprozesse)
schnell etabliert werden,
was die Umsetzungs-
geschwindigkeit enorm
steigert.

Digital Innovation Units sind

ichtsdestotrotz durfen die Schnittstellen zur Kern-
N organisation nicht vernachlassigt werden, um

Potenziale und Synergien bestmoglich zu nut-
zen.-Wahrend die-"hauseigene” Innovationseinheit vom
(Markt-)Know-How und den Starken des Unternehmens
profitiert, wird die Kernorganisation im Gegenzug durch
neue Methoden, Kompetenzen und validierte Geschéfts-
ideen bereichert. Die Innovationseinheit Gberzeugt und
gewinnt die Kernorganisation durch sichtbare Ergebnisse
und ist damit Dreh- und Angelpunkt fur die digitale Trans-
formation der gesamten Organisation.

Einheiten etablierter Unternehmen zur re-
gelmaRigen Entwicklung und Ausarbeitung
innovativer digitaler und digital angerei-
cherter Geschaftsideen (Produkte, Services
und Geschaftsmodelle). Diese werden mit
agilen und flexiblen Methoden au3erhalb
der bestehenden Strukturen zur strategi-
schen Weiterentwicklung von Unternehmen
umgesetzt. Methoden, Arbeitsweisen und
kerngeschaftsnahe Innovations- und Ge-
schaftsmodellansatze werden dabei suk-
zessive in die Kernorganisation uberfiihrt,
um die digitale Transformation voran zu
treiben.
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INNOVATIONSEINHEIT

Warum wird eine
Innovationseinheit benotigt?

ie Klarung der "WHY"-Frage ist essentiell fur die
D erfolgreiche Umsetzung einer Innovationseinheit.

Die wichtigste Voraussetzung dafur ist die Vision
der Organisation, an welche die Einheit und alle zu treffen-
den Entscheidungen ausgerichtet werden. Es gilt, Ziel und
Motivation der Einheit festzulegen und konkrete Losungen
und Aktivitaten fur deren Umsetzung zu identifizieren. Da-
ruber hinaus ist eine klare Definition und ein einheitliches
Verstandnis erforderlich, was Innovation und Transforma-
tion fur die eigene Organisation Uberhaupt bedeuten.
Die Antworten auf diese Grundsatzfragen bilden das Herz-
stlck, auf das sich konzentriert wird und von dem alle weite-
ren Aktivitaten abgeleitet werden. Nur so wird sichergestellt,
dass kostspielige Implementierungen auch tatsachlichen
Nutzen bringen und die Einheit selbst sowie grolere Pro-
jekte kein Selbstzweck bleiben. Vielmehr sollen sie als Mittel
zum Zweck auf ein groReres Ziel einzahlen.

efventure

Entscheidend ist, zu Beginn einen klaren Auftrag fur die In-
novationseinheit zu formulieren und damit die Grinde fur
und die Erwartungshaltung an diese.

Dieser Auftrag lasst sich aus einer digitalen internen Reife-
prufung der Organisation und einer Starken-Schwachen-
Chancen-Risiken-Analyse ableiten — mit Bezug zur Vision,
Mission und dem Werteverstandnis des Unternenmens.
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Was macht die Innovationseinheit
und woran soll sie arbeiten?

as Motiv und Ziel der Innovationseinheit muss
D nun anhand der Ubergreifenden Vision abgeleitet,

klar formuliert und transparent im Unternehmen
kommuniziert werden. Die Digital Innovation Unit bildet
den organisatorischen Rahmen, um Innovation zu ermdg-
lichen und die digitale Transformation voran zu treiben. lhr
Ziel ist es, fokussiert unter idealen Bedingungen Projekte
und Malinahmen zu entwickeln und umzusetzen, die eine
positive Wirkung auf den Innovationsgrad und die Digitali-
sierung der Organisation haben. Zur Orientierung hilft die
Ausarbeitung eines digitalen Zielbildes. Es ermdglicht einen
maximalen Fokus auf sinnvolle (digitale) Aktionsfelder.

Diese ko&nnen beispielsweise aus verschiedenen Problem-
Statements und Potentialbereichen abgeleitet werden. Sie
beschreiben die Hebel, Themen und Transformationsfel-
der, der sich die Einheit annehmen wird.

Eine goldene Regel fur die strukturelle und inhaltliche Aus-
gestaltung gibt es daher nicht. Sie muss sich ganz klar am
definierten Auftrag der jeweiligen Organisation orientieren.
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WHY

Wie wird eine Innovationseinheit
aufgesetzt und betrieben?

s gibt fur Innovationseinheiten keine “One-size-fits-
E all-Ldsung, die als Blaupause fur die optimale Inno-

vationseinheit in lhrem Unternehmen angewandt
werden kann. Die Auspragung hangt von verschiedenen
Faktoren ab, die durch eine strategische Ausgestaltung
massiv zum Erfolg der Innovationseinheit beitragen.
Aufbauend auf dem definierten Zielbild und den Hand-
lungs- bzw. Transformationsfeldern wird anhand von funf
Designelementen das optimale Setup fur die Innovations-
einheit abgeleitet: Strategie, Operating Model, Arbeitsweise,
Team & Kompetenzen und Operations. Innerhalb dieses
Rahmens kénnen Projekte und Initiativen erfolgreich voran-
getrieben werden. Die konkrete Ausgestaltung eines jeden
Designelements bedingt sich mal3geblich durch den (digita-
len) Reifegrad des Unternehmens und das Zielbild der Inno-
vationseinheit, auf das die Malinahmen einzahlen. Daraus
wird der konkrete Beitrag der Innovationseinheit abgeleitet.

In der Realitdt existieren diverse Formen von Innovations-
einheiten, die diese Designelemente unterschiedlich ausge-
stalten. Bekannte Organisationsformen sind beispielsweise:

“Innovation / Digital Labs", welche die unternehmens-
internen Ressourcen in einem oder mehreren interdiszi-
plindren Teams bundeln fur das wiederholte Identifizieren
und Prototypisieren digitaler Innovationen,

“Company Builder / Inkubatoren”, die digitale Ge-
schaftsmodelle mit internen und externen Ressourcen

———-e

von der |dee bis zu einem erfolgreich am Markt etablierten
jungen Unternehmen entwickeln,

“Acceleratoren” als Programme zur Identifikation, Auswahl
und Unterstltzung unternehmensexterner Startups bei der
(Weiter-) Entwicklung und Skalierung von Geschaftsideen. Sie
sind eine Art “Boot Camp” fUr Startups, denen sowohl mit Wis-
sen als auch mit Ressourcen unter die Arme gegriffen wird.
Sie werden innerhalb eines festgelegten Zeitraums durch
intensives Coaching unterstutzt. So kann der Entwicklungs-
prozess stark beschleunigt und vorangetrieben werden.

“Innovation Academy”, die durch Trainings und Coa-
chings in agilen Methoden und zu Digital-Know-how die
Kernorganisation befahigt,

“Corporate Venturing bzw. Corporate Venture Capital”
als Variante des Venture Capital, bei dem zumeist junge
Unternehmen (Ausgrindungsprojekte oder Startups) das be-
notigte Eigenkapital zur VerfUgung gestellt bekommen oder
auch

“Transformation Management Offices”, die als zentrale
organisatorische Steuerungseinheiten Unternenmen dabei
helfen, ihre digitale Zukunft zu gestalten, neue Technologien
zu nutzen, Geschaftsmodelle zu transformieren und dabei
strukturelle und kulturelle Aspekte bertcksichtigen.
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Funf Designelemente
Das optimale Setup einer Innovationseinheit

Y

Strategie:

Ziel ist es, den Weg aufzuzeigen,
wie das definierte Zielbild erreicht
werden kann.

Operating Model:

Dieses Designelement definiert, wie

die Innovationseinheit gesteuert und
in die Organisation eingegliedert
wird.

TEAM &
KOMPETEN-

OPERATING
MODEL

INNOVATIONS-
EINHEIT

Team &

ARBEITS-
WEISE

OPERATIONS

P Tt

Arbeitsweise: Operations:

Hier geht es um die Frage, wie die Ziel ist es, eine Infrastruktur fur eine
Innovationseinheit konkret arbeitet, handlungsfahige Innovationseinheit
das heil3t welche Leitplanken und aufzubauen, die sich auf ihre Kern-
Rahmenbedingungen bei der aufgaben konzentrieren kann.

Identifikation und Realisierung von
Innovationsprojekten zu grunde
liegen und wer diese umsetzt.

Digital Innovation Units
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Kompetenzen:

Dieses Element
beschreibt, welche
Mitarbeiter und Kompe-
tenzen fUr die Innova-
tionseinheit bendtigt
werden und wie diese
aufgebaut, ausgebaut
und weitervermittelt
werden konnen.

10
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Strategie:

Ziel ist es, den Weg aufzuzeigen, wie das definierte
Zielbild erreicht werden kann.

Dazu wird ein Innovationsfokus gesetzt, wobei zwischen
inkrementeller, transformativer und disruptiver Innovation
unterschieden wird. Anhand dieses Fokus wird ein ausgewo-
genes und zielgerichtetes Innovationsportfolio aufgebaut.
Beispielsweise kann der Fokus auf Innovation nah am Kern-
geschaft liegen und dieses in bestehenden Mdrkten und fur
das bestehende Kundensegment erweitert werden - oder
auf dem Aufbau von neuen Geschaftsmodellen durch die
Entwicklung neuer Produkte und Services fUr neue Markte.
Mit einem ausgewogenen Mix wird die Innovationseinheit
weder zum losgelosten Satelliten, noch zur verlangerten
Werkbank der Muttergesellschaft.

Operating Model:

Dieses Designelement definiert, wie die Innovations-
einheit gesteuert und in die Organisation eingeglie-
dert wird.

Dazu zahlen Entscheidungen zur organisatorischen Steue-
rung (z.B. zentral vs. dezentral, Geschaftsordnung, Arbeits-
vertrage) sowie die Definition von Entscheidungs- und
Freigabeprozessen (bspw. Prozess- und Controlling-Richt-
linien, das Mal3 der freien Entscheidung Uber Budgets und
Priorisierung von Projekten, Zusammensetzung und Fre-
quenz von Entscheidungsgremien). Wie diese ausgestaltet
werden, hat maldgeblichen Einfluss auf die Unabhangigkeit
und den Freiheitsgrad der Innovationseinheit.

Fur eine nachhaltige Performancemessung und Steuerung
der Innovationseinheit mussen angemessene Kennzahlen
definiert sowie ein Entschluss zur Finanzierung getroffen
werden (z.B. Cost vs. Profit Center, Ownership und Sponso-
ring der Einheit).

Team & Kompetenzen:

Dieses Element beschreibt, welche Mitarbeiter und Kompe-
tenzen fur die Innovationseinheit bendtigt werden und wie
diese aufgebaut, ausgebaut und weitervermittelt werden
konnen.

Im Idealfall ist das Team einer Innovationseinheit interdiszi-
plinar aufgestellt und deckt unterschiedliche Kompetenzen
ab. Das umfasst soziale und methodische Fahigkeiten wie

<.________.

efventure

z.B. Coaching-Kenntnisse und unternehmerische Heran-
gehensweisen. Ebenso wichtig sind aber auch fachliche
Kenntnisse zu neuen Technologien wie z.B. Data Analytics,
Plattformokonomie sowie Internet of Things (IoT) und Auto-
matisierungstrends. Auch kulturelle Aspekte wie “Soft Skills”
und “Teamfit” spielen hier eine entscheidende Rolle. Die
relevanten Kompetenzen hangen stark vom Reifegrad und
Fokus der Innovationseinheit ab.

Ein Teil des Teams sollten einerseits (interne) Experten aus
der Muttergesellschaft sein, die bereits in die FUhrungs-
ebenen und Abteilungen vernetzt sind. Andererseits durfen
(externe) Talente von aul3en nicht fehlen, um neue Pers-
pektiven mit internem Know-how zu verknupfen. Dabei ist
es essentiell eine innovationsfreundliche Arbeitskultur mit
einer gemeinsamen Wertebasis zu schaffen.

Mit den richtigen Innovationsmethoden und agilen Frame-
works wie Design Thinking, Lean Startup und Scrum kénnen
Unternehmen optimal auf neue Bedingungen in einem
volatilen komplexen Umfeld reagieren. Gefordert wird dies
durch die Schaffung flexibler Gestaltungsspielrdume, ein
kreatives Umfeld sowie die richtigen unternehmerischen
Anreize fUr Mitarbeiter.

Operations:

Ziel ist es, eine Infrastruktur fiir eine handlungsfahi-
ge Innovationseinheit aufzubauen, die sich auf ihre
Kernaufgaben konzentrieren kann.

Dies umfasst zum einen rechtliche Rahmenbedingungen
hinsichtlich Haftung und Datenschutz, die fUr die Samm-
lung, Auswertung und Darstellung von Daten in elektro-
nischer Form notwendig sind. Zum anderen muss durch
die Entwicklung einer flexiblen IT-Architektur die richtige
technische Basis geschaffen werden. Die Herausforderung
dabei: Eine schnelle und einfache Anbindung spezifischer
Innovationsprojekte muss ebenso gewahrleistet sein wie
die Sicherstellung unternehmenskritischer [T-Prozesse.
Das betrifft insbesondere das Testen von Prototypen
und erste Produktvarianten zur Validierung unter realen
Marktbedingungen.

Haufig mUssen hierbei Testumgebungen aufgebaut wer-
den, die in der IT-Landschaft des Mutterunternehmens
(noch) nicht moglich sind. Die Innovationseinheit kann
diese Herausforderungen uberbricken bis die notwendige
Anderung des Selbstbildes der IT vollzogen ist. Fir eine
unternehmensweite Transformation muss sich die IT weg
bewegen von einer rein infrastrukturellen hin zu einer stra-
tegischen und anwenderzentrierten IT.
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Arbeitsweise:

Hier geht es um die Frage, wie die Innovationseinheit
konkret arbeitet, das heil3t welche Leitplanken und
Rahmenbedingungen bei der Identifikation und Rea-
lisierung von Innovationsprojekten zu grunde liegen
und wer diese umsetzt.

Dies erfordert eine Auseinandersetzung damit, welche
Bereiche des Innovationsprozesses abgedeckt werden
sollen. Der Innovationsprozess deckt die Phasen Okosys-
temanalyse, Identifikation von Potential, Umsetzung und
Skalierung ab.

In einem ersten Schritt geht es um die Okosystemanalyse.
Dabei werden Kunden, Trends und Technologien, Markt
und Stakeholder analysiert.

Danach folgt die Identifikation von Potentialen, d.h die Ge-
nerierung, Bewertung und Auswahl von ersten Losungsan-
satzen. Ideen und Vorschlage zu Losungsansatzen konnen
aus internen Impulsen wie dem FUhrungskreis und Mit-
arbeitern, Kunden sowie externen Branchen- und Techno-
logietrends erfolgen.

Die ndchste Phase umfasst die Umsetzung, also die Entwick-
lung und Validierung von Prototypen in Tests am Kunden
sowie deren Weiterentwicklung zu marktreifen Produkten
und Services.

T—— .
INPUT - BESTEHENDE IDEE / : PROTOTYP
NEUE IDEEN :
|
|
I
|
l
Digitale SWOT NSy Bestehendes digitales '

Portfolio
Ziele / Fahigkeiten —p

Kunden

2 ; Entwicklung neuer
Pain-Point-Analyse

nitiativen

Innovatidn Sprints

Lost die Idee ein Problem der
(potenziellen Kunden?

Wichtige Fragen die beantwor-
ten werden miissen

R ) T e L e
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In der Skalierungsphase steht die kommerzielle Marktein-
fuhrung und die stetige Weiterentwicklung der Produkte &
Services unter realen Marktbedingungen im Mittelpunkt.
Dazu gehort auch der Aufbau der notwendigen Geschafts-
prozesse, die ein Wachstum des Geschéfts befahigen.
Das kann Uber Ausgrindungen von Geschaftsmodellen
ebenso erfolgen wie durch die Ubergabe an und in die
Kernorganisation.

Die Innovationseinheit profitiert von Netzwerken hinsicht-
lich Ideen, Know-how, Dealflow, Investment und Talenten.
Ein weiterer wichtiger Aspekt ist daher, sich erfolgreich im
eigenen Okosystem aus Lieferanten, Kunden, externen
Partnern wie Startups sowie vor- und nachgelagerten Ge-
werken zu positionieren.

Nicht nur das externe Okosystem ist wichtig sondern auch
die Zusammenarbeit mit der Kernorganisation. Neben den
Schnittstellen zum Okosystem aus Kunden, externen Part-
nern und Startups mussen Kontaktpunkte zur Organisation
geschaffen werden. Nur so kénnen ein Wissenstransfer,
Kommunikationswege und Kooperationen zwischen inno-
vierenden Unternehmensbereichen und Muttergesellschaft
ermdglicht werden. Die Innovationseinheit vermittelt und
unterstltzt den Austausch innerhalb des internen Netz-
werks und des externen Okosystems.

| MVP

| (MINIMUM VIABLE
| PRODUCT)

SKALIERUNG

Gibt es geniigend
Kunden und halten siees
fiir wertvoll?

Ist die Initiative
nachhaltig und
langfristig
erfolgreich?

Ist die Initiative
skalierbar, um effizi-
ent zu arbeiten?
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Erkenntnisse zu erfolgreichen
Innovationseinheiten

Innovationseinheiten gibt es in unterschiedlicher Auspragung nun schon seit vielen Jahren, seit 2010
verstdrkt auch in Deutschland.

Wir konnten in den letzten zehn Jahren zahlreiche verschiedene Konstellationen beobachten und eine
Vielzahl von Projekten selbst aufbauen und begleiten. Es gab erfolgreiche und weniger erfolgreiche
Digital Innovation Units. Tatsachlich hangt der Erfolg stark von der Ausgangslage sowie den Anforde-

rungen und Ambitionen des jeweiligen Unternehmens ab.
Gleichzeitig lassen sich gerade in gescheiterten Innovationseinheiten Muster erkennen, die sich
vermeiden lassen.

Digital Innovation Units
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Wer sein Ziel nicht kennt, hat auch keinen
Erfolg mit einer Innovationseinheit

er Erfolg einer Innovationseinheit setzt eine klare
D Zielsetzung und Erwartungshaltung des Unter-

nehmens voraus. Innovationseinheiten sind kei-
ne Allheilsbringer fur Digitalisierung und Innovation. So
selbstverstandlich das auch erscheinen mag: Viele Orga-
nisationen scheitern mit ihren Innovationsvorhaben und
-einheiten, weil sie kein klares Ziel und somit auch keinen
konkreten Auftrag an die Innovationseinheit formuliert
haben.
Deshalb darf die Analyse- und Planungsphase keinesfalls
vernachlassigt werden. Dazu gehort ein fundiertes Verstand-
nis des Status Quo: Es geht darum, die eigenen Starken und
vorhandenen Kompetenzen zu analysieren und einzuord-
nen. Auch sollte sich eine Organisation Uber den eigenen
digitalen Reifegrad bewusst werden, der Uber die folgenden
Faktoren bewertet wird: Agiles Leadership, Kundenzen-
trierung, Mitarbeiter und Fahigkeiten, Technology Stack,
Datenzentrierung, Kultur & Mindset, Digitale Services &

Unternhemensstarken- und strategie. Analysiert wird
weiterhin der Reifegrad der Branche und das eigene
Okosystem. Es gilt, den Platz der eigenen Organisation im
Okosystem zu definieren und in Form eines Leitbildes aus-
zuformulieren. Diese Faktoren sowie die Ubergeordnete
Strategie des Unternehmens sind Basis fur den Auftrag an
die Digital Innovation Unit. Sie beschreiben, welchen Beitrag
diese zur Zielerreichung leisten soll. Dabei sollte man sich
nicht von scheinbar attraktiven und vielversprechenden
Ideen verleiten lassen. Im Vordergrund sollten immer stra-
tegisch relevante Themen stehen, bei denen die Starken,
Fahigkeiten und Ressourcen der Kernorganisation als Wett-
bewerbsvorteil genutzt werden kénnen. Mit dem Fokus auf
die richtigen Themen wird das Risiko von Fehlinvestitionen
minimiert und die Erfolgswahrscheinlichkeit gesteigert.
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Erkenntnis 2:

efventure

Auch Innovationseinheiten miissen

sich transformieren

ie Erfahrung zeigt, dass Digital Innovation Units ab-
D hangig vom digitalen Reifegrad der Organisation

unterschiedliche Anforderungen erfullen mussen.
Entsprechend mussen auch die Designelemente der Ein-
heiten unterschiedlich ausgestaltet sein.
Bei Unternehmen mit einem geringen Reifegrad empfiehlt
sich, eine Digital Innovation Unit im geschutzten Raum mit
punktuellen Schnittstellen zur Kernorganisation aufzu-
bauen. Hier kénnen erste (digitale) Geschdftsideen identi-
fiziert, entwickelt und validiert werden.
Mit fortschreitendem Reifegrad nimmt der Innovationsgrad
der Organisation zu. Dementsprechend verandern sich das
Spektrum der Innovationseinheit und die Ausgestaltung
der Designelemente: Die Kernorganisation wird intensiver
involviert, der Scope der Innovationseinheit hinsichtlich
Innovationsspektrum und Technologien erweitert und

P - —— 9

auch die Vernetzung im Okosystem mit Kooperationen mit
strategischen Partnern, Startups, und Forschungsinstituten
sowie Zukaufen von Wissen und Technologien weiter vor-
angetrieben. Neben dem Reifegrad sind aber auch andere
Faktoren ausschlaggebend fur die (initiale) Ausrichtung und
auch Weiterentwicklung: Dazu zahlen das Digitalisierungs-
stadium der Branche, der daraus resultierende Risikograd
und Handlungsdruck, die Grél3e und das vorhandene Bud-
get der Organisation.

Als “Zielzustand” kann eine selbst lernende, sich transfor-
mierende Organisation gesehen werden, die Innovations-
potenziale kontinuierlich ausschépft und sich agil an die
sich andernden Rahmenbedingungen anpassen kann.

Digital Innovation Units
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B elventure
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Erkenntnis 3:

eftventure

Build-Measure-Learn gilt auch hier -
Wer nicht misst, kann auch nicht dazulernen

und steuern

ie Zielsetzung und Erwartungshaltung an die
D Innvationseinheit sollte sich in konkreten Perfor-

mance-Kennzahlen widerspiegeln. Sie ermoglicht
eine kontinuierliche Erfolgsmessung und Steuerung. Die
Tatsache, dass Innovationseinheiten in einem sehr dy-
namischen und unsicheren Umfeld agieren, macht die
Erfolgsmessung und Steuerung dabei zur besonderen He-
rausforderung. Klassische Kennzahlen wie der Return on
Investment sind im Innovationskontext nicht ausreichend
und im frbhen Stadium haufig nicht anwendbar.

Trotzdem mussen klare finanzielle und strategische Fakto-
ren definiert werden, die den Erfolg der projektspezifischen
Innovations- und Transformationsaktivitaten sowie auch
der gesamten Einheit messbar machen. Nur so wird der
Wertbeitrag, den die Innovationseinheit im Unternehmens-
kontext stiftet, sichtbar und bewertbar. Ein geeignetes ziel-
gerichtetes Steuerungs-Framework stellen bspw. OKRs und
/ oder ein passendes Indikatorensystem aus qualitativen
und quantitativen Kennzahlen dar, mit welchen sich der

Zielbeitrag kontinuierlich messen lasst. Diese greifbaren
und messbaren Ergebnisse sind wichtig, um Verstandnis
und Akzeptanzin der Kernorganisation zu schaffen. Daruber
hinaus bildet die Evaluation der Gesamteinheit auch die
Grundlage fur Anreize der Mitarbeiter und Fuhrungskrafte
und ist damit ein wichtiger Erfolgsbaustein.

Auf Projektebene mussen weniger erfolgversprechende
Ideen und Initiativen eingestellt werden, was Zielkriterien
und Kennzahlen unabdingbar macht. Dieses Testing-Mind-
set - der Mut, Dinge auszuprobieren und gegebenenfalls
auch wieder einzustampfen - ist ausschlaggebend flr den
Erfolg. Denn: Eine negative Validierung minimiert das Risiko,
zu lange in falsche Themen zu investieren.

Digital Innovation Units 17
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Erkenntnis 4:

efventure

Erfolgreiche Innovation und digitale Transformation
funktionieren nur MIT der Kernorganisation

ie Zusammenarbeit zwischen der Innovation Unit
D und Kernorganisation muss klar definiert sein. Es

ist ein schmaler Grad, diese Beruhrungspunkte an-
gemessen zu definieren und aufzubauen. Zum einen darf
die Einheit nicht in einem Silo arbeiten und muss offen fur
Kooperation sein. Zum anderen durfen die Flexibilitat und
der Entscheidungsfreiraum nicht von langwierigen, buro-
kratischen Prozessen der Kernorganisation eingeschrankt
werden. Dem zugrunde liegt die Frage nach dem Grad der
Unabhangigkeit: Wie lange ist ein geschutzter Raum sinn-
voll und ab wann sollte eine Innovationseinheit enger an
die Kernorganisation gebunden werden? Zu einem spate-
ren Zeitpunkt muss auBerdem entschieden werden, wann
aussichtsreiche Ideen an die Kernorganisation Ubergeben
oder ausgegrundet werden.

Grundsatzlich wichtig und mitunter “kriegsentscheidend” ist
eine gute Kommunikation, um eine transformative Strahl-
kraft auch im Mutterunternehmen zu erreichen. Durch
schlechte oder fehlende Kommunikation zwischen der
Innovationseinheit und der Kernorganisation entstehen oft
Silodenken, Misstrauen und Arroganz. Es ist zwar entschei-
dend, die Erfolgsgeschichten von Innovationseinheiten zu
kommunizieren, um Akzeptanz im gesamten Unternehmen
zu schaffen. “Gefahrlich” wird es dann, wenn bei Mitarbei-
tern der Kernorganisation ein Eindruck der Uberheblichkeit

und Intransparenz entsteht. Angste, die in der Kernorgani-
sation bestehen, durfen durch die Innovationseinheit nicht
geschirt werden. Neben den Erfolgsgeschichten sollten
deshalb auch Misserfolge offen kommuniziert werden, um
Glaubwirdigkeit und Akzeptanz zu schaffen.
Erfahrungsgemald ldsst sich die Muttergesellschaft am
besten mit greifbaren Ergebnissen Uberzeugen. Leucht-
turmprojekte, deren Ideen einen Bezug zum Kerngeschaft
haben, sind dafir das beste Mittel. Sie werden von der Be-
legschaft einfacher akzeptiert und schaffen Begeisterung.

Im besten Fall werden durch neue digitale Losungen in der
Kernorganisation bereits bekannte Probleme geldst. Dafur
muUssen Mitarbeiter schon in der Identifikationsphase ein-
bezogen werden. Eine Art Task Force aus der Innovations-
einheit nimmt Probleme und Bedurfnisse aus der Kern-
organisation auf. Die verantwortlichen Mitarbeiter aus der
Kernorganisation sollten dann auch in die Prototyping- und
Validierungsphase mit eingebunden werden. Auf diese Wei-
se lassen sich bestehende Fahigkeiten und Ressourcen des
Unternehmens bestmdglich fUr neue Geschéaftsmodelle
nutzen. Dartber hinaus schaffen neue Verantwortungsmo-
delle und die durchgangige Einbindung von Mitarbeitern in
die Identifikation bis hin zur Skalierung mehr Committment
in der Kernorganisation.
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Zusammengefasst sind die interne Kommunikation sowie
die sukzessive Einbindung des Mutterunternehmens ent-
scheidend, um die notwendige Akzeptanz, Transparenz
und Unterstutzung im Rahmen einer Innovation Unit zu
schaffen.

Um auch den Transfer des Know-hows und des agilen
Mindsets sicherzustellen und die Kernorganisation zu

70-20-10

REGEL

4________.

efventure

befahigen, sind neben der Zusammenarbeit mit den Teams
der Innovationseinheit auch agile Coaches und Trainer als
Multiplikatoren sinnvoll. Ziel ist es dabei nicht, aus allen Mit-
arbeitern des Mutterunternehmens digitale Intrapreneure
zu machen. Hier gilt die 70-20-10 Regel als Richtwert:

10% DIGITALE INTRAPRENEURE &
BOTSCHAFTER:

Sie werden intensiv gecoacht, um Methoden und Tools
der Digitalisierung, Innovation und des Entrepreneurship
anzuwenden. In Intrapreneurship Programmen und
Trainings-on-the-job kénnen sie das erforderliche Mindset
eines digitalen Intrapreneurs entwickeln.

20% ANWENDER:

Sie erwerben durch Schulungen essenzielle Methoden und
Tools der Digitalisierung, Innovation und des Entrepreneur-
ship und wenden diese in ihrer taglichen Arbeit an.

70% VERSTEHER:

Sie haben ein Grundverstandnis und kennen die Prinzipien
fur Digitalisierung, Innovation und Entrepreneurship.
Durch die unternehmensweite Kommmunikation werden

sie an die Themen herangefuhrt, verlieren im Idealfall ihre
Angste und entwickeln Begeisterung und Interesse. Die
Befahigung der breiten Masse kann durch webbasierte
Kurse erfolgen.
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Erkenntnis 5:

Auf die richtigen Mitarbeiter zur richtigen

Zelt kommt es an

scheidend fUr eine erfolgreiche Umsetzung sind die

Menschen. Deshalb sollten neue Kompetenzen je
nach Aktivitat geférdert und die digitale Transformation
zum Thema insbesondere der Fuhrungsebene werden.
Digitale Transformation und neue Geschaftsmodelle be-
deuten Veranderung. Wichtig ist, dass die Kernorganisa-
tion der eigenen FUhrungskraft Vertrauen schenkt und
auch die Leitung der Innovationseinheit das ndtige Mal3 an
Sensibilitat und Soft Skills aufbringt.

I nnovation entsteht nicht allein durch Prozesse - ent-

Erfahrungsgemald ist beim Team-Setup ein ausgewoge-
ner Mix aus Mitarbeitern der Kernorganisation und neu
rekrutierten Mitarbeitern sinnvoll. Diese sollten vor allem
intrinsisch  motiviert sein, neue Dinge begeistert und
motiviert auszuprobieren. Je nach Innovationsphase und
-projekt sind von den Mitarbeitern der Innovationseinheit

unterschiedliche Kompetenzen gefragt. In der Identifika-
tionsphase kommt es verstarkt auf Empathie und Design
Thinking-Fahigkeiten an. Pragmatismus, unternehmeri-
sches Denken und Lean Startup-Kenntnisse sind dagegen
in der Umsetzungphase essenziell - ebenso wie Fahigkeiten
im Produktmanagement und Ul/UX-Design. In der Skalie-
rungsphase kommt es vermehrt auf Fach-Know-how in den
Bereichen Technologie und Development Ressourcen an.
In reiferen Innovationseinheiten werden Mitarbeiter mit
zusatzlichen Kompetenzen bengtigt wie die bereits genann-
ten Coaches zur Mitarbeiterbefahigung, Venture Capitalists,
Ecosystem Manager oder Sales Manager. Zu Beginn und bei
Bedarf kdnnen sie auch durch externe Unterstitzung oder
Generalisten abgedeckt werden.
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Unser Versprechen

tventure ist Ihr unternehmerischer Partner fur die

Umsetzung von digitaler Transformation & Innova-

tion. Seit 10 Jahren zahlt etventure zu den Marktfuh-
rern in der Digitalbranche. Mit einem klar unternehmerisch
gepragten und umsetzungsstarken Ansatz haben wir zahl-
reiche Digitalprodukte entwickelt und ganze Geschadftsein-
heiten fur den Mittelstand und internationale Konzerne
aufgebaut. Unser Ziel ist es Unternehmen aller Branchen
bei der digitalen Transformation und auf ihrem Weg in eine
wirtschaftlich noch erfolgreichere Zukunft zu begleiten. Ein
ganzheitlicher Ansatz im Rahmen unserer Kompetenzbe-
reiche Strategie, Umsetzung, Befahigung und Okosystem ist
essentiell, da wir unseren Kunden nur so eine ganzheitliche
und nachhaltige Beratung bieten kénnen.

Unser Team aus Digital- und Innovationsexperten unter-
stutzt Unternehmen dabei, sich strategisch richtig in Mark-
ten und Okosystemen zu positionieren, geschaftskritische
Veranderungen frihzeitig zu erkennen und die richtigen
strategischen Grundlagen zu erarbeiten. Unternehmen,
die bereits eine Strategie erarbeitet oder Transformations-
mafinahmen angestolien haben, helfen wir bei der aktiven
Umsetzung dieser Vorhaben. Zur Anwendung kommen

efventure

etablierte Methoden wie Design Thinking und Lean Startup
sowie neu von uns entwickelte und erprobte Methoden. et-
venture arbeitet dabei stets daten- und KPI-basiert: Wir sind
es gewohnt, uns an operativen Ergebnissen zu orientieren
und messen zu lassen.

Da die Mitarbeiter bei der digitalen Transformation im Vor-
dergrund stehen, unterstutzen wir Unternehmen bei der
Befahigung und Qualifikation von Organisation und Teams.
Im Rahmen unserer Programme werden Mitarbeiter dazu
ermutigt und befahigt, selbststandig, agil und unternehme-
risch zu arbeiten. Unser Ziel ist es, Organisationen dazu zu
befahigen, die digitale Transformation eigenstandig und
nachhaltig im gesamten Unternehmen voranzutreiben.

Unsere vierte Kernkompetenz liegt darin, die Rolle von
Unternehmen im Okosystem zu identifizieren und richtig
auszubauen, damit (digitale) Kundenschnittstellen bestmog-
lich besetzt werden konnen. Unser einzigartiges Netzwerk
aus Startups, Konzernen und Partnern konnten wir seit
der Fusion mit EY 2017 noch weiter ausbauen. Wir bringen
Unternehmen mit den richtigen Kooperationspartnern zu-
sammen, damit sie auch in Zukunft erfolgreich wirtschaften.

Unser etventure Leistungs-Portfolio
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Thre Digitalprojekte oder
-einheiten erfolgreicher
machen

Ihr Unternehmen zum
Okosystem- bzw.
Plattform-Player

entwickeln

Ihre Mitarbeiter und
Organisation fiir den
Wandel befahigen
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Ihre Kontaktpartner
Wir sind Ihre Experten fur Digital Innovation Units —
als Gilde machen wir Ihre Digitalprojekte oder
-einheiten erfolgreicher

Digital Innovation Gilde:

Das etventure Team Digital Innovation Unit bindelt die Kompetenzen fur die optimale
Planung, Umsetzung und die langfristig erfolgreiche Verankerung von Innovationseinheiten mit dem Ziel, optimal auf
Kundenbedurfnisse abgestimmte Produkte & Services (weiter) zu entwickeln.

Neben der praktischen-Umsetzung-ftir-und mit unseren Kunden, arbeitet wir an-neuen Lésungsansatzen wie metho-
dischen Werkzeugen und Herangehensweisen durch die systematische und kontinuierliche Aufbereitung von neuen
(wissenschaftlichen) Erkenntnissen, die Beobachtung von aktuellen Markttrends und vor allem den
Learnings und Erfahrungen aus der Praxis.
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