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Intrapreneurship

Wie agile Unternehmen mit Management 4.0 erfolgreich wachsen
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Schatten-IT —

zu oft zu unterschatzt




Digitalisierung —
die zweite Welle

Wie die Digitalisierung nach den Produkten
nun auch die Dienstleistungen transformiert

Die deutsche Wirtschaft ist an einem Scheideweg
angelangt. Zwei Beispiele: Im Maschinenbau galt
und gilt bis heute das deutsche Ingenieurswesen
als Merkmal hochster Giite und die deutsche Au-
tomobilindustrie produziert weiterhin Autos mit
hoher Prézision in Sachen Verarbeitung und
Qualitit. Heute kommt es jedoch weniger auf das
an, was unter der Haube schlummert, sondern auf
die digitalen Assistenzsysteme, vom Connected
Car bis zur gar nicht fernen Zukunftsperspektive
des autonomen Fahrens, wiahrend Maschinen und
was sie herstellen durch Sensoren und digitale
Daten angereichert sind. Und nicht nur die Pro-
dukte werden digitaler. Zusatzlich werden auch
sukzessive Produkte durch Dienstleistungen er-
setzt. Das Statussymbol Auto weicht der Dienst-
leistung Mobilitit.

Konzerngetriebene Digitalisierung ist das
Eine. Der Mittelstand aber bleibt weiterhin das
Riickgrat der deutschen Wirtschaft, auch in einer
digitalisierten Welt. Ja, er muss es sogar, sagt Ex-
Bundesminister Sigmar Gabriel im Interview. Er
begrifit, dass der deutsche Mittelstand in Sachen
Digitalisierung massiv aufgeholt hat - wenn auch
nicht iiberall. Die deutsche Bauindustrie hinkt
hinterher, mittlerweile hat der Hauptverband ein
Kompetenzzentrum zum Building Information
Modeling gegriindet. Auch Forscher entdecken
diesen Bereich als breites Betitigungsfeld. Denn
wiahrend sich auf Planungsseite digitale Dienst-
leistungen durchsetzen — man nehme nur das seit
Jahrzehnten allgegenwirtige AutoCAD als Bei-
spiel - dominieren auf der Ausfithrungsseite wei-
terhin analoge Prozesse und Medien. Das Projekt
ConWearDi versucht dies nun zu dndern und er-
stellt eine Webplattform zum Informationsaus-
tausch aller am Bau beteiligten Parteien. So ent-
stehen neue Daten und damit der Rohstoff fiir
neue Geschiftsprozesse und -modelle. Auch im

Editorial 3

Consulting besteht erheblicher Digitalisierungs-
bedarf - und schon heute existieren Methoden,
die die Beratung ,smarter werden lassen: So
kann Augmented Reality etwa zur Zertifizierung
betrieblicher Informationssicherheit herangezo-
gen werden.

Nicht verschwiegen werden darf, bei aller
digitalen Euphorie: Der Hype ldsst iiberall dort
Angst entstehen, wo die Digitalisierung nicht den
Menschen in den Mittelpunkt stellt. Digitale Pro-
dukte und Services verandern die Welt auch in ih-
rem gesellschaftlichen Gefiige, in Tradition und
Verhalten. Gefordert sei ein humanzentriertes
Design, mahnt das Zukunftsinstitut in Frankfurt,
in dem nicht ,,shiny objects“im Vordergrund ste-
hen, sondern eine leicht adaptierbare, nutzerori-
entierte Form. So verliert das unbekannte Digitale
seinen Schrecken und wird zur sinnvollen Ergan-
zung menschlicher Arbeits- und Alltagswelt.

Auch Sie, liebe Leserin und lieber Leser der
IM+o profitieren zukiinftig von der Digitalisie-
rung: Wir haben viele unserer Prozesse digital op-
timiert und automatisiert. Unser Anspruch bleibt
dabei gleich: Hochwertige ,,best practices® aus
Wirtschaft und Forschung an einem Ort zu verei-
nen. Daher kénnen wir unser Magazin ab sofort
bei gewohnt bester Qualitit zu einem giinstigeren
Preis anbieten: Eine Ausgabe der IM+io kostet
statt EUR 25,00 nunmehr EUR 9,90, das Jahres-
abonnement sinkt von bisher EUR 99,00 pro Jahr
auf EUR 39,00 pro Jahr.

Wir finden, das ist gelebte Digitalisierung
und hoffen, auch damit Thren Geschmack getrof-
fen zu haben. Freuen Sie sich auf die neue Ausga-
be der IM+io im Mérz, wertig wie immer, nur viel
gunstiger.

Thr Dirk Werth, Chefredakteur IM-+io
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Auch im Management stof’en dltere Paradigmen an ihre
Grenzen und werden durch neue erginzt. Ein solcher
Ubergang vollzieht sich gegenwirtig bei der Bewiltigung
des digitalen Wandels, der das traditionelle Management
vor grof3e Herausforderungen stellt. Wir beschreiben die
bisherigen Stufen des Management und skizzieren wichti-
ge Treiber auf den Weg zu einem Management 4.0. Die
spannende Frage ist, was an dem Management 4.0-Para-
digma neu ist.

Was ist das Neue am
Management 4.0-Paradigma?

Hans-Gerd Servatius, Universitat Stuttgart

Management 4.0

Management 3.0

Management 2.0
Management 1.0

© istockphoto | 827545178 | Dina Mariani

Vier Entwicklungsstufen des Management

Der Begriff Management 4.0 driickt zunédchst
einmal die Suche nach einem passenden Ma-
nagement fiir die vierte industrielle Revolution
(Industrie 4.0) aus, in der digitale Technologi-
en wie das Internet der Dinge und Kiinstliche
Intelligenz (KI) innovative Produkte, Dienst-
leitungen, Prozesse und Geschiftsmodelle er-
moglichen. Dariiber hinaus entfalten diese
Technologien eine disruptive Wirkung fiir tra-
ditionell gefiihrte Unternehmen, sie verdndern
die Arbeitswelt und stellen eine grofie gesell-
schaftliche Herausforderung dar ™.

Auflerdem suggeriert der Zusatz 4.0, dass
es frithere Formen des Management gibt, die
sich in eine 4.0-Logik einordnen lassen. Dieser
Logik folgend gliedern wir die Entwicklung
des Management in die folgenden vier aufein-
ander aufbauenden Stufen (Abbildung 1):

1. Ein rationalitédtsorientiertes, operatives und
strategisches Management 1.0

2. ein menschliche Verhaltensweisen starker
beriicksichtigendes Management 2.0

3. die Synthese zu einem systemorientierten
Management 3.0 sowie

4. ein Management 4.0 zur Bewiltigung des
digitalen Wandels.

Dabei verstehen wir unter dem Begriff Ma-
nagement-Paradigma eine in Theorie und Pra-
xis vorherrschende Grundauffassung, die sich
verdndern kann. Ein verdndertes Paradigma
verspricht eine bessere Bewiltigung von neuen
Herausforderungen.

Uberginge von einem vorherrschenden Para-
digma zu einem anderen sind jeweils durch
Management-Innovationen gekennzeichnet,
die ihren Ausgangspunkt in der Theorie oder
in der Praxis haben kénnen . Gleichzeitig
entwickeln sich die vorhandenen Paradigmen
héufig weiter. Ein Beispiel ist das vom militdri-
schen Sektor auf die Wirtschaft iibertragene
Strategiekonzept (Management 1.0), das Hen-
ry Mintzberg in verschiedene Schulen geglie-
dert hat ",

Management 1.0

Neue Unternehmen wurden immer schon ge-
griindet. Insofern ist Unternehmertum (Entre-
preneurship) so alt wie die Wirtschaftsge-
schichte. Die ,,moderne“ Managementlehre ist
jedoch erst beim Ubergang von der handwerk-
lichen Manufaktur zur industriellen Produkti-
on entstanden. Dabei lag der Fokus auf dem
Erzielen von Produktivitatsvorteilen. Hieraus
entwickelte sich das operative Management.
Die von Henri Fayol bereits 1916 be-
schriebene Sequenz von Planung, Organisati-
on und Kontrolle (,,Command and Control®)
bildete die Grundlage fiir das in den 1960er
Jahren an amerikanischen Business Schools
entstandene strategische Management “.Die
frithen Strategieschulen, wie die von Michael
Porter geprigte Positionierungsschule *' und
auch das operative Management, sind stark ra-
tionalitatsorientiert. Dabei soll ein Controlling
zur Rationalitdtssicherung beitragen. In die-
sem Primat der Rationalitit sehen wir den
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Management-Paradigmen

Kern eines Management 1.0-Paradigmas, das
von der Betriebswirtschaftslehre und den In-
genieurwissenschaften erforscht wird.

Management 2.0

Neben dem Management 1.0 ist eine Vielzahl
an Fithrungstheorien entstanden, die sich mit
den Zusammenhingen zwischen ,Leader®,
Gefiihrten, Situation und Fithrungserfolg

Die ,moderne” Managementlehre
ist jedoch erst beim Ubergang von
der handwerklichen Manufaktur zur
industriellen Produktion entstanden.

beschéftigen. Die Organisationsentwicklung
versucht aufzuzeigen, wie es gelingt, Verdnde-
rungsprozesse zu gestalten. Gemeinsam ist
diesen Ansitzen ebenso wie neueren Marke-
tingkonzepten eine stirkere Beriicksichtigung
von menschlichen Verhaltensweisen.

Ein solches verhaltensorientiertes Ma-
nagement zielt darauf ab, mit Vision, Orientie-
rung und Motivation Richtung zu geben

(»Directing®) und mit Werten, Klarheit und
Einbeziehung die positive Energie der Beteilig-
ten zu stirken (,Engaging®) .Diese Fiih-
rungsmodelle grenzen sich deutlich von einem
Management 1.0 ab. Kern des Management
2.0-Paradigmas ist also die Verhaltensorientie-
rung. Management 2.0 ist gleichbedeutend mit
»Leadership®. Die pragende wissenschaftliche
Disziplin ist die Organisationspsychologie.

Management 3.0 als Synthese

Management 1.0 und 2.0 haben sich lange re-
lativ unabhéngig voneinander entwickelt. Da-
her entstand in der Praxis der Bedarf nach einer
Verkniipfung der Paradigmen. Bei dieser Syn-
theseleistung wirkten die allgemeine Systemthe-
orie und die Kybernetik als Impulsgeber. So be-
griindete Hans Ulrich in den 1960er Jahren in
St. Gallen ein systemorientiertes Management-
konzept 1.

Ein integratives Denken und Handeln
mit dem Ziel, die beiden fritheren Paradigmen
zu verbinden, prigte auch die Entstehung von
speziellen Managementsystemen z.B. fiir das
Thema Qualitdt. Im Zuge eines verscharften
Wettbewerbs zwischen Japan, den USA und
Europa entstand hieraus das Lean Manage-
ment .

Die Basis fiir eine systemorientierte Be-
trachtung der Innovationstatigkeit von Unter-
nehmen legte Joseph Schumpeter, der als einer

Scheer Innovation Review

Strategien werden heute immer weniger an der
Unternehmensspitze erdacht und mit Hilfe von
Leistungsmessgrofsen umgesetzt.

der Viter der wirtschaftswissenschaftlichen
Evolutionstheorie gilt ®.Hieraus entwickelte
sich das Konzept einer evolutiondren Fiihrung,
das die Emergenz und Selbstorganisation bei
Innovationen betont "°!. Die Theorie komplexer
evolvierender Systeme strebt an, hierfiir einen
allgemeinen Bezugsrahmen zu schaffen I'"l.

Innovation ist ein schopferischer Prozess.
Aus der Erkenntnis, dass Manager dabei von
Designern und Softwareentwicklern lernen
konnen, entstanden agile Prozesse und Metho-
den wie das Design Thinking, Scrum und
Lean Startup, die heute die Digitalisierung
pragen "2,

Das Management 3.0-Paradigma hat
hierfiir mit seinen neuen systemorientiert-in-
tegrativen und -evolutiondren Perspektiven
die Grundlagen geschaffen. Eine wichtige Fra-
ge ist, wie auch in etablierten Unternehmen
eine unternehmerische Fithrung gelingt 3.
Daher sehen wir in ,Entrepreneurial Leader-
ship“ den Kern eines Management 3.0. Ange-
sichts der groflen Herausforderungen der
Energie- und Mobilititswende erfordert dies
eine bessere Interaktion mit Stakeholdern in
Politik und Gesellschaft "“.Den wissenschaft-
lichen Rahmen liefert die Theorie komplexer
Systeme.

Treiber der Entwicklung zu einem
Management 4.0

Bevor wir die Frage beantworten, was am Ma-

nagement 4.0-Paradigma neu ist, wollen wir

die Treiber skizzieren, die zu dessen Entwick-
lung beitragen. Diese Treiber fassen wir in den
folgenden Thesen zusammen:

1. Eine Plattform-Okonomie mit digitalen
Geschiftsmodellen entfaltet ihre disruptive
Wirkung

2. Immer mehr Unternehmen wenden die Ob-
jectives and Key Results (OKR-) Methode
an

3. Agile Organisationsformen gewinnen an
Bedeutung und

4. Kiinstliche Intelligenz (KI) unterstiitzt viele
Tétigkeiten

Dabei gehen wir davon aus, dass sich diese
Treiber im Rahmen einer digitalen Fithrung
wechselseitig verstirken.

Plattform-Okonomie

Der Erfolg der wertvollsten Unternehmen der
Welt und vieler Startups basiert auf digitalen
Plattform-Geschiftsmodellen. Fiir etablierte
Unternehmen geht hiervon eine Disruptionsge-
fahr aus. Gleichzeitig eroffnet die Plattform-
Okonomie den etablierten Akteuren die Chan-
ce, selbst zum Plattform-Anbieter zu werden
oder mit digitalen Plattformen zu kooperieren
b=l In den letzten Jahren ist die offentliche
Meinung gegeniiber den Plattform-Giganten
umgeschlagen. Es wird eine strengere Regulie-
rung gefordert und Europa sucht nach einem
»dritten Weg“ zwischen der amerikanischen
Laissez-faire-Politik und dem chinesischen
Modell.

Internet of Things (IoT-) Plattformen
sind gegenwirtig ein wichtiger Game Changer
fir eine Vielzahl von Anwenderbranchen. So
setzt Amazon konsequent auf seinen Lautspre-
cher Echo und die Assistenzsoftware Alexa als
trojanisches Pferd fiir den Markteintritt z.B.
in den Smart Home-, Gesundheits- und Ver-
sicherungssektor ['?!. Dabei bilden IoT-Plattfor-
men die digitale Infrastruktur fiir die Techno-
logiekette von Sensordaten iiber Vernetzung,
Cloud Computing und Machine Learning
bis zu neuen datengestiitzten Geschéiftsmo-
dellen. Auf die Frage, ob Amazon, Apple und
Co. Konkurrenten oder Kooperationspartner
seien, antwortet Markus Miele, Chef des Gii-
tersloher Familienunternehmens: ,,Beides .
Unternehmen, die keine eigene IoT-Plattform
aufbauen wollen, benétigen IoT-Partner, aus
denen keine Wettbewerber werden sollten. So
setzt Volkswagen mit seiner Automotive Cloud
fiir Mobilititsdienste auf eine Zusammenarbeit

Prof. Dr. Hans-Gerd
Servatius
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1994 als Honorar-Professor
an der Universitat Stuttgart
und ist geschaftsflihrender
Gesellschafter des Innovati-
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Abbildung 2:
Das Neue am Management
4.0.
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mit Microsoft und dessen IoT-Plattform Azure.
Bei der Digitalisierung der Produktion koope-
riert VW mit Amazon und Siemens. Fiir Klaus
Helmich, Vorstand der Siemens-Sparte Digi-
tal Industries, geht es hierbei darum, die Da-
tenpools, die gewonnen werden, durch Edge
Computing direkt an der Maschine und in der
Cloud auszuwerten %

In der Plattform-Okonomie wurden daher
Partner immer wichtiger. Hierin sehen wir eine
erste Antwort auf die Frage, was am Manage-
ment 4.0 neu ist. Die Konkurrenz z.B. mit dem
gigantischen IoT-Schwungrad von Amazon er-
fordert von traditionellen Unternehmen eine
Realisierung von digitalen Geschiftsmodellen
gemeinsam mit IoT-Plattformpartnern (Busi-
ness Model Co-Creation).

Objectives and Key Results (OKR-) Methode

Der zweite Treiber setzt an dem 1954 von Peter
Drucker beschriebenen Management by Objec-
tives (MbO) an "%, aus dem sich in der Praxis
das Fithren mit Zijelvereinbarungen und Ma-
nagementsysteme, wie die Unterstiitzung des
Strategieprozesses mit Balanced Scorecards,
entwickelt haben. Ein solches Vorgehen stofit
im Zeitalter der Digitalisierung an seine Gren-
zen. Es iiberrascht daher nicht, dass sich die bei
Intel entstandene und durch Google bekannt

1. Digitale Geschafts-
modelle gemeinsam mit
loT-Plattformpartnern

2. Integration der OKR-
Methode in agile
Strategie und Innovations-
prozesse

Was ist das Neue
am Management 4.0?

Heft 2 | Juni 2019

gewordene Objectives and Key Results (OKR-)
Methode wachsender Beliebtheit erfreut .

Die OKR-Methode verbindet eine Aussage
zu einem bestimmten Ziel mit Aussagen zu
messbaren Ergebnissen. Dieser einfach zu ver-
stehende Ansatz fordert die Lernprozesse agiler
Teams. Auflerdem schafft er Transparenz so-
wohl bei der vertikalen Koordination entlang
der Hierarchie als auch bei der horizontalen
Koordination von Projekten. Die Methode hat
entscheidend dazu beigetragen, dass Google
viele seiner extrem ehrgeizigen Ziele erreichen
konnte. Dies setzt allerdings voraus, dass die
Fithrung ein visionares Denken unterstiitzt und
die Mitarbeiter sich darauf einlassen.

Strategien werden heute immer weniger
an der Unternehmensspitze erdacht und mit
Hilfe von Leistungsmessgrofien umgesetzt. Sie
entstehen in agilen Strategie- und Innovations-
prozessen unter Beteiligung von internen Ak-
teuren und Kunden. Agile OKR-Zyklen fordern
die Partizipation und bilden die DNA dieser
Prozesse. Das Neue im Rahmen eines Manage-
ment 4.0 ist diese Integration der OKR-Metho-
de in agile Strategie- und Innovationsprozesse.

Agile Organisationsformen

Netzwerkartige Organisationen galten lan-
ge als exotische Ausnahmen ", wihrend die

3. Wandel zu einer agilen
Netzwerkorganisation

4. Kl-basiertes Redesign
von Aufgaben und
Prozessen

Scheer Innovation Review

Manager benotigen daher ein gutes Verstandnis
der Moglichkeiten von Kl, um die entsprechen-
den Veranderungsprozesse zu gestalten.

Mehrzahl der Unternehmen an der klassischen
Hierarchie festhalt und agile Arbeitsformen in
neu gegriindeten Corporate Digital Units er-
probt. Einen anderen Weg sind Tech-Unterneh-
men wie Spotify gegangen, die agile Strukturen
bereits bei ihrer Griindung eingefithrt haben
und diese skalieren.

An diesem Organisationskonzept orien-
tieren sich immer mehr etablierte Unterneh-
men wie die niederlindische Bankengruppe
ING 2. Die Basis der agilen Organisation bil-
den Teams (Squads) mit nicht mehr als 9 Perso-
nen, die ein Product Owner koordiniert. Diese
Teams sind zu Stammen (Tribes) mit rund 150
Personen zusammengefasst, die einen Tribe
Lead und einen agile Coach haben. Die Ent-
wicklung von Wissen und Erfahrung tiber die
Teamgrenzen hinweg erfolgt in Fachgruppen,
die Chapters genannt werden. Diese Struktur
ist nicht starr, sondern evolviert mit den wech-
selnden Aufgabenstellungen.

In diesem unternehmensweiten Wandel
von Hierarchien zu flexiblen Netzwerken, die
nach agilen Prinzipien arbeiten, sehen wir ei-
nen weiteren innovativen Baustein innerhalb
des Management 4.0-Paradigmas.

Kl-unterstiitzte Tatigkeiten

Das Thema Wissensarbeit im intelligenten Un-
ternehmen hat eine lange Geschichte ®!. Im
Zuge des digitalen Wandels werden immer
mehr Routinetitigkeiten durch kiinstliche In-
telligenz ersetzt. Umso wichtiger wird die kre-
ative Tatigkeit, die zunehmend an digitalen
Arbeitsplitzen stattfindet #4. Aber auch hier
nimmt die Bedeutung einer KI-Unterstiitzung
zu.

Je nach Aufgabentyp ergeben sich unter-
schiedliche Einsatzmoglichkeiten von KI-Tech-
nologien und organisatorische Implikationen.
Das Spektrum reicht von Vorhersagemodellen
z.B. im Marketing tiber die Prozess-Automati-
sierung mit Robotern bis zur Sprach- und Bil-
derkennung sowie der Optimierung von

Planungsaufgaben **). Manager benétigen daher
ein gutes Verstindnis der Moglichkeiten von
KI, um die entsprechenden Verdnderungspro-
zesse zu gestalten.

In einem solchen KI-basierten Re-
design von Aufgaben und Prozessen se-
hen wir die vierte Innovation im Rahmen ei-
nes Management 4.0. Die Abbildung fasst die-
se Bausteine zusammen, die das neue Ma-
nagement-Paradigma kennzeichnen. Dessen
pragende wissenschaftliche Disziplin ist das
Innovationsmanagement.

Im Rahmen unserer Tétigkeit als For-
scher, Berater und Coach begleiten wir gegen-
wirtig eine Reihe von Unternehmen auf ihrem
Weg zu einem Management 4.0. Wie auch bei
den vorherigen Paradigmen ist dabei ein wich-
tiger Erfolgsfaktor die Vorbildrolle der Fiih-
rung. L]

Kurz und biindig

Im Zuge der Digitalisierung entsteht gegenwartig
ein neues Management-Paradigma, das durch
vier innovative Bausteine gekennzeichnet ist. Der
erste Baustein ist die gemeinsame Realisierung
von digitalen Geschaftsmodellen. Dabei kommt
es auf die Kooperation mit loT-Plattformen an.
Agile Strategie- und Innovationsprozesse mit
OKRs ermaoglichen eine bessere Partizipation. In
einer agilen Organisation wandeln sich starre Hie-
rarchien zu flexiblen Netzwerken. AufSerdem
nutzt der 4.0-Manager das Potenzial der Kunstli-
chen Intelligenz, um Aufgaben und Prozesse neu
zu gestalten.
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Weiterfiihrende Inhalte
und Literaturangaben
finden Sie unter folgendem
Link: http://bit.ly/2XqY1rd
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Digitale Technologien verdndern die Art und Weise, wie
Inhalte produziert, verbreitet und konsumiert werden. Das
setzt die Medienbranche unter grof3en Anpassungsdruck.
Besonders weit fortgeschritten ist die Digitalisierung bei
Printverlagen, die sich zusitzlich zu Anbietern von On-
line-Medien wandeln miissen, um neue Einnahmequellen
zu erschliefSen. Wie lasst sich dieser digitale Wandel steu-
ern und was muss modernes Management in diesen Zeiten
des Umbruchs leisten? Dariiber haben wir mit Peter Stefan
Herbst, dem Chefredakteur der Saarbriicker Zeitung, die
zur Rheinische Post Mediengruppe gehort, gesprochen.

,Bei den Aktivitaten in der digi-
talen Welt kann und muss man
experimentierfreudiger sein”

Im Gesprach mit Peter Stefan Herbst, Chefredakteur Saarbriicker Zeitung

7]
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Der multimediale Umbau ist auch bei
der Saarbriicker Zeitung lingst eingeleitet.
Welche digitalen Angebote bietet Thre Zei-
tung heute?

PS: Wie viele Regionalzeitungen verfiigen auch
wir tber eine grofle Bandbreite digitaler Ka-
néle. Dazu gehoren das klassische E-Paper, die
Website und die App der Zeitung. Die mobi-
le Auspriagung wird immer wichtiger, die Nut-
zung redaktioneller Inhalte auf mobilen End-
geriten ist schon heute deutlich starker als auf
Desktopgerdten und wichst weiter. Dariiber
hinaus arbeiten wir sehr intensiv mit unseren
elf redaktionellen Facebook-Auftritten. Nach
Google ist Facebook unser zweitstarkster Traf-
ficbringer. Neben dem Hauptauftritt bewerben
auch einzelne Ressorts und alle Lokalredaktio-
nen ihre besten Beitrige gezielt in ihrer jewei-
ligen Zielgruppe, damit moglichst viele Nutzer
von Facebook den Weg in die SZ-Kanile und
-Angebote finden. Auf WhatsApp bieten wir ei-
nen Nachrichtentiiberblick an, CleverPush nut-
zen wir fiir Pushnachrichten auf den Desktop.
Und auch bei Twitter ist das Ziel, Menschen
dort abzuholen, wo sie sind, um sie fiir unsere
Beitrige und Angebote zu gewinnen. Doch wie
immer bei Social Media, diirfen auch die per-
sonlichen Auftritte von Mitarbeitern nicht un-
terschiatzt werden. Einzelne Redakteurinnen

und Redakteure haben sehr hohe Interaktions-
raten, besonders dann, wenn der Autor in sei-
ner Community selbst schon eine Marke ist.

Von wo kamen die Impulse fiir die Ent-
wicklung digitaler Angebote? Waren es eher
Bottom-up die Journalisten oder Top-down
das Verlagsmanagement?

PS: Impulse aus dem Management waren und
sind sehr wichtig — vor allem, wenn es um die
strategische Ausrichtung des Unternehmens
und der digitalen Angebote geht. Ideen kom-
men dabei auch von anderen Verlagen und Me-
dienhdusern aus Deutschland, Europa und
der Welt. Die Branche ist in vielen Fragen auf
der Suche nach Best Practice. Das riicklaufi-
ge Print-Geschift auf der einen und die Chan-
cen im Digital-Geschift auf der anderen Seite,
beférdern Offenheit und Austausch. Auch die
nicht immer einfachen Rahmenbedingungen
sind ein starker Innovationstreiber.

Sind regionale Tageszeitungen beson-
ders durch den multimedialen Wettbewerb
belastet?

PS: Der Wettbewerb ist natiirlich eine Heraus-
forderung. Heute kann jeder News und Inhal-
te verbreiten. Gleichzeitig wichst aber auch die
Gruppe der Nutzer, die sich sehr genau fragt,
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Peter Stefan Herbst

Peter Stefan Herbst arbeite-
te als Redakteur, Kolumnist,
Korrespondent und Biroleiter
fur verschiedene Tageszei-
tungen. Zum Chefredakteur
der ,Saarbriicker Zeitung”
wurde er 2005 berufen. Er

ist Prokurist der Saarbrucker
Zeitung Verlag und Druckerei
GmbH, Sprecher der Chef-
redakteure der Saarbriicker
Zeitungsgruppe und Ge-
schaftsfihrer der Berliner Me-
dien Service GmbH. Herbst
gehort dem Kuratorium des
Theodor-Wolff-Preises und
dem Beirat des Deutschen
Zeitungsmuseums an. Er ist
Aufsichtsratsmitglied der Ka-
tholischen Nachrichten-Agen-
tur und Berater der Publi-
zistischen Kommission der
Deutschen Bischofskonferenz.

Kontakt
ps.herbst@sz-sb.de

Tel.: +49 681 502 2000
www.saarbruecker-zeitung.de

IM+io Best & Next Practices aus Digitalisierung | Management | Wissenschaft

Heft 2 | Juni 2019

Die Branche ist in vielen Fragen auf
der Suche nach Best Practice.

welcher Nachrichtenquelle sie wirklich ver-
trauen kann und die sich bewusst an bekann-
ten Marken orientiert. Das ist wiederum fiir
uns eindeutig von Vorteil. Das zeigt sich zum
Beispiel bei jlingeren Zielgruppen, fiir die ein
Print-Abonnement nicht in Frage kommt, bei
denen aber unser Digitalangebot ein hohes An-
sehen geniefit, weil die Marke Saarbriicker Zei-
tung auch dort als seriés und verldsslich be-
kannt ist.

Gab es einen konkreten Anlass, ein
konkretes Datum, an dem der Beginn des We-
ges in die Digitalisierung festzumachen ist?
PS: Mit sz-newsline.de war die Saarbriicker
Zeitung 1993 einer der ersten deutschen Verla-
ge mit einem Internetangebot. 2005 und 2006
hatten wir vor den grofien Erfolgen von Studi-
VZ oder Facebook unter sol.de eine starke, jun-
ge Community im Saarland. Nein, aus meiner
Sicht gab es kein klares Startjahr, sondern vie-
le Starts, Neustarts und hin und wieder auch
einmal einen Fehlstart. Vieles hat funktio-
niert, manches aber auch nicht. Und anderes
hatte nur eine gewisse Halbwertszeit. Das ist
nicht schlimm, sondern ein wichtiger Teil des
Lernprozesses.

Bei einer gedruckten Zeitung ist man ja
eher vorsichtig, wenn es um Verdnderungen
geht, bei den Aktivititen in der digitalen Welt
kann und muss man experimentierfreudiger
sein.

Selbst das klassische E-Paper, das schon
iiber 15 Jahre alt ist, wurde x-fach verbessert
und dirfte auch kiinftig noch weiterentwi-
ckelt werden. Es spricht vor allem eine sehr zei-
tungsaffine Nutzergruppe an, die fiir dieses in
sich geschlossene Inhaltepaket eine erkennbar
hohe Zahlungsbereitschaft zeigt. Diese E-Pa-
per-Abonnenten sind allerdings nur unwesent-
lich jiinger als unsere Print-Abonnenten.

Die entscheidende Frage fiir die Zukunft
der Medienhéuser ist, ob es uns gelingt, die ho-
hen Reichweiten, die wir auch bei jiingeren Ziel-
gruppen auf unseren Portalen haben, richtig zu
monetarisieren. Im Mirz 2019 haben wir mit
saarbruecker-zeitung.de laut Google Analytics

erstmals mehr als eine Million Unique User
erreicht. Dies ist eine sehr hohe Reichweite,
die hochattraktiv fiir Werbekunden ist. Aller-
dings gehen hier — wie iiberall - seit lingerem
die Preise und damit unsere Refinanzierungs-
moglichkeiten fiir die Erstellung von Inhalten
zuriick.

Unabhiéngiger Journalismus wird in der
digitalen Welt nur méglich sein, wenn er finan-
ziell nicht allein vom Werbegeschift abhiangt.
Deswegen sind erfolgreiche Bezahlmodelle
auch im Interesse der Leser.

Wir wollen im Mai 2019 zuerst unsere
Auftritte inhaltlich, optisch und in der Usabi-
lity verbessern und dann mit einem intelligen-
ten Bezahlmodell versehen. Dabei geht es also
um die Monetarisierung der redaktionellen In-
halte auf dem Portal, die ja durch aufwéindige
journalistische Arbeit entstanden sind. Hier ha-
ben wir in der Reaktion sogar einen Chef vom
Dienst, der sich fiir ,Saarbriicker Zeitung’, ,Trie-
rischen Volksfreund® und ,Pfélzischen Mer-
kur® ausschliefSlich um das Thema Inhalte-Ma-
nagement und Monetarisierung kiimmert. Bei
der Neuausrichtung des Portals geht es um die

© istockphoto | 535221263 | Lightcome
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Antwort auf die Frage, welches die Inhalte sind,
die dazu fithren, dass jemand auf einem Portal
eine Zahlungsbereitschaft entwickelt. Es geht
darum, die Customer Journey so zu gestalten,
dass der Nutzer die Monetarisierung bestimm-
ter Inhalte auch akzeptiert, obwohl es an vielen
Stellen im Internet eine vermeintliche Gratis-
kultur gibt.

Wir sind im Saarland das mit Abstand
grofite Internetportal, aber das ist ja aktuell nur
ein Reichweitenerfolg, dieser muss am Ende
auch zu einem wirtschaftlichen Erfolg jenseits
des Werbegeschiftes werden.

In den USA und Skandinavien ist man
an der Stelle sehr viel weiter als in Deutsch-
land. Das liegt daran, dass man dort sehr viel
frither und schneller einen massiven Einbruch
der Auflagen und der Werbeeinnahmen erlebte
und beidem energischer als hier mit neuen digi-
talen Geschédftsmodellen entgegentreten muss-
te. Es ist kein Zufall, dass es viele deutsche Me-
dienmanager in die USA und nach Skandinavi-
en zieht, um dort Ideen zu sammeln und Ge-
schiftsmodelle auf ihre Ubertragbarkeit zu
priifen.

Welche Rolle spielt die Rheinische Post
Mediengruppe bei der Digitalisierung - be-
stehen hier gruppenweite Konzepte, oder geht
die Saarbriicker Zeitung einen eigenen Weg?

© istockphoto | 1040989504 | makyzz

PS: Die Rheinische Post Mediengruppe spielt
fiir uns eine grofle und wichtige Rolle. Den Weg
alleine zu gehen wiirde keinen Sinn machen.
Datfiir gibt es zu viele gute Ideen und techni-
sche Moglichkeiten, deren Priifung uns allei-
ne Uberfordern wiirde. Unsere digitalen Ange-
bote sind Partner von ,RP online’. Die Rheini-
sche Post betreibt eines der reichweitenstarks-
ten Nachrichtenportalen in Deutschland. Wir
profitieren von deren starkem Know-how in

Unabhangiger Journalismus wird in
der digitalen Welt nur moglich sein,
wenn er finanziell nicht allein vom

Werbegeschaft abhangt.

Projektmanagement, Softwareentwicklung, Such-
maschinenoptimierung, Trafficmanagement oder
Vermarktung. Die inhaltlichen Angebote der ein-
zelnen Medien bleiben sehr individuell und regi-
onal geprigt, auch wenn wir iiberregionale In-
halte austauschen und auf der technischen Ebene
sehr eng zusammenarbeiten.
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Informationen lassen sich heute iiber-
all auf der Welt und von jedem kurzfristig on-
line bereitstellen. Wie verindert das die Rolle
des Journalisten?

PS: Was sich sicher nicht verdndert: Eine gute
Geschichte ist und bleibt eine gute Geschich-
te, egal auf welchem Ausspielkanal. An anderen
Stellen verdndert sich sehr viel: Durch die Digi-
talisierung gibt es einen hohen Druck bei Aktu-
alitdt und Schnelligkeit. Dabei diirfen wir aber

Eine gute Geschichte ist und bleibt
eine gute Geschichte, egal auf wel-
chem Ausspielkanal.

nicht den Fehler begehen, schnell unsere Glaub-
wiirdigkeit aufs Spiel zu setzen. Wir miissen ver-
ldsslich bleiben, wenn wir auch kiinftig erfolg-
reich sein wollen.

Wie kann man das sicherstellen, wenn
Journalisten zum Beispiel auf Twitter unter-
wegs sind?

PS: Es kommt darauf an, wie Twitter eingesetzt
wird. Es gibt Situationen, wo die Nutzung von

Twitter fiir Journalisten sehr wichtig ist, zum ei-
nen in der Recherche aber auch als Kanal um die
Aufmerksamkeit auf das eigene Produkt zu len-
ken. Aber es ist wichtig, dass man verantwor-
tungsvoll mit Twitter umgeht. Man sollte die-
sen Weg nur nutzen, wenn man dazu Talent hat,
selbst auf die Gefahr hin, dass jemand anderes
auf Twitter schneller ist. Man muss sehr genau
aufpassen, dass man auf diesem Kanal nichts tut,
das der eigenen Glaubwiirdigkeit oder der des ei-
genen Mediums schadet. Personliche Tweets von
Journalisten haben oft auch Rickwirkungen auf
das Medium, fiir das sie arbeiten.

Wie managen Sie dann als Verantwort-
licher bei der Saarbriicker Zeitung den richti-
gen Umgang mit den digitalen Kanilen?

PS: Wir haben allein seit 2016 mehr als 100
Schulungsmafinahmen in kleinen und in gro-
feren Gruppen durchgefithrt, von einfachen
Trainings zu ,Wie mache ich im Digitalen die
beste Uberschrift” bis hin zu Grundsatzvortri-
gen von digitalen Experten aus Wirtschaft und
Wissenschaft. Viele der Fortbildungsangebo-
te waren Pflichtveranstaltungen fiir alle Redak-
tionsmitglieder, aber natiirlich ist da noch Luft
nach oben. Ich bin froh, dass es unterdessen
auch Online-Trainings gibt, bei denen sich jeder
nach seiner eigenen Zeiteinteilung und Lernge-
schwindigkeit weiterbilden kann. Grundsitz-
lich ist man nie fertig, schon deshalb, weil sich

© istockphoto | 1152439590 | Shendart
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Wir haben die Entscheidung getroffen, keine
Trennung zwischen Print-Redaktion und der
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Online-Redaktion vorzunehmen.

auch die Technologien und Méglichkeiten stan-
dig weiterentwickeln.

Wie haben digitale Angebote und auch
die Digitalisierung des journalistischen Ar-
beitsprozesses bei der Saarbriicker Zeitung
den Aufgabenzuschnitt der Journalisten kon-
kret verindert?

PS: Grundsitzlich ist das Arbeiten komple-
xer geworden, die Arbeitsverdichtung ist gro-
Ber. Unterschiedliche Ausspielkanile verlangen
auch eine unterschiedliche Aufbereitung eines
Themas.

Wir haben anders als andere Zeitungen
die Entscheidung getroffen, keine Trennung
zwischen Print-Redaktion und der Online-Re-
daktion vorzunehmen. Die Botschaft ist, jeder
arbeitet fiir alle Kandle. Das machen allerdings
nicht alle Kollegen in gleicher Weise und in der
gleichen Intensitdt. Das liegt nicht nur an der
individuellen Befahigung, sondern auch an der
konkreten Aufgabe.

Ein Kollege, der sich um Polizeithemen
kiitmmert, muss digital hochaffin und schnell
sein. Der erste Ausspielkanal ist hier immer di-
gital, denn Polizeigeschichten sind selten exklu-
siv. Hier geht es um Schnelligkeit. Andererseits
gibt es Themen, die iiberhaupt nicht von der Ta-
gesaktualitét leben, die ausfiihrlich recherchiert
sind und thematisch nicht veralten. Hier steht
eher die optimale digitale Aufbereitung und
Anreicherung im Mittelpunkt.

Wir haben dazu ein kleines Spezialis-
ten-Team, das die Verantwortung fiir die digi-
talen Ausspielkanile triagt. Hier geht es um eine
sinnvolle Steuerung, darum, welcher Beitrag
wann und wo verdffentlich werden soll und in
welcher Frequenz die unterschiedlichen Kanile
bedient werden miissen. Das Team unterstiitzt
auch jene Kollegen, die bei einzelnen Darstel-
lungsformen oder Techniken noch Unterstiit-
zung bendtigen.

Vor welchen grundlegenden Manage-
mentherausforderungen stehen Sie selbst als

Chefredakteur vor dem Hintergrund der digi-
talen Transformation der Zeitung?
Grundsitzlich werden unsere Erlose aus dem
digitalen Bereich einen immer grofieren An-
teil an unseren Einnahmen haben, obwohl die
Zeitung in der gedruckten Form fiir dltere Ziel-
gruppen, deren Lebenserwartung erfreulicher-
weise weiter steigt, noch tber viele Jahre eine
attraktive Form sein wird. Doch die Zukunft
gehort ohne jeden Zweifel den digitalen An-
geboten. Dies und alle sich daraus ergebenden
Konsequenzen gilt es fiir Geschiftsfiihrer, aber
eben auch fiir Chefredakteure, zu vermitteln.
Ich sehe mich in der Redaktion als denje-
nigen, der einfingt und mitnimmt — im Zwei-
felsfall auch Notwendigkeiten erkldrt und Wi-
derstinde zu tiberwinden hilft. Ein guter Chef-
redakteur ist immer auch Anwalt der Leserin-
nen und Leser oder Nutzerinnen und Nutzer.
Gerade im Digitalen miissen wir uns noch viel
starker an der Nachfrage orientieren. Die gute
Nachricht: Wir haben viele Daten {iber unsere
Nutzer, ihre Vorlieben und Gewohnheiten. Sie
gilt es mit Daten-Analysten auszuwerten und
fir redaktionelle Entscheidungsprozesse ver-
wertbar zu machen. Das ist eine anspruchsvolle,
aber spannende Aufgabe, bei der es moglichst
viele - idealerweise alle Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter - mitzunehmen gilt. m

Kurz und biindig

Auch wenn die Zukunft nach Ansicht von SZ Chef-
redakteur Peter Stefan Herbst den digitalen Ange-
boten gehort, wird das Printformat seiner Zeitung
noch Uber viele Jahre hinweg tragen. Die unter-
schiedlichen Ausspielkanale zu managen, zu mo-
netarisieren und gleichzeitig die Grundsatze guten
Journalismus im Redaktionsteam zu leben, gehort
zu seinen besonderen Managementherausforde-
rungen.
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Wie grolse Organisationen zum
Lean Startup werden konnen

Jan Kennedy, Academy for Corporate Entrepreneurship
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Den Vorsprung vor der Konkurrenz entwickeln Unterneh-
men in den Kopfen ihrer Mitarbeiter — zum Beispiel durch
das Fordern der ,,Intrapreneurship®. Die Idee ist nicht neu.
Unternehmerisches Handeln der Mitarbeiter im eigenen
Unternehmen, diesen Gedanken diskutierte schon einst der
Vater der modernen Okonomie, Adam Smith. Lean Startup
beschreibt eine Methode, wie Organisationen innerbetrieb-
liche Ideen und Projekte gezielt fordern konnen.

Intrapreneurship leitet sich von den beiden eng-
lischen Wortern ,Intracorporate” (Unterneh-
mensintern) und ,Entrepreneurship“ (Unter-
nehmertum) ab und beschreibt das unterneh-
merische Handeln einzelner Mitarbeiter inner-
halb des Unternehmens. Die Idee dazu reicht
bereits in das 18. Jahrhundert zuriick, als Adam
Smith, der Vater der modernen Wirtschaft,
iber die Bedeutung unternehmerischer Mitar-
beiter sprach, um Wettbewerbsvorteile zu
erzielen.

Gifford Pinchot IIT hat mit seinem 1982
erschienenen Buch ,,Intrapreneuring® den Be-
griff , Intrapreneurship® gepragt. Unternehme-
rische Bemithungen einzelner Personen inner-
halb eines Unternehmens haben erfolgreiche
Produkte, wie die Post-It Notes von 3M und
den PC von IBM hervorgebracht. ,Intrapre-
neurship ist der Akt des Verhaltens eines Unter-
nehmers, aber innerhalb einer etablierten Orga-
nisation®, schreibt Gifford Pinchot III.

Neben der Idee an sich, dem richtigen Int-
rapreneur-Team, der stetigen Weiterbildung der
Beteiligten und strukturierten Rahmenbedin-
gungen ist es auch wichtig, die Mitarbeiter fiir
das Projekt Intrapreneurship zu begeistern. Int-
rapreneure, die hinter dem Projekt stehen und
ihren Einsatz wertgeschatzt wissen, werden sich
leidenschaftlicher engagieren und dadurch
auch andere inspirieren und motivieren. So
wird ein positiver Kreislauf fiir mehr Moral und
Produktivitét in der Organisation geschaffen.

Schnellere Entwicklung mit der Lean Star-
tup Methode

Teilnehmer und Forderer sind eher bereit sich
an einem Intrapreneurship-Programm zu be-
teiligen, wenn sie bereits mit der Lean Startup
Methode vertraut sind. Die Lean Startup Me-
thode beschreibt die schnelle Entwicklung eines
Unternehmens und die rasche Umsetzung von
Produktideen. Mit deutlich reduzierten Prozes-
sen und moglichst geringem Kapitalaufwand
erfolgt nach einem relativ kurzen Produktent-
wicklungszyklus der Produkt Launch, wobei
das Kundenfeedback Aufschluss tiber den Er-
folg und die weiteren Moglichkeiten geben. Da-
bei stellt der Bauen-Messen-Lernen-Zyklus
(Build Measure Learn Cycle) einen wichtigen
Bestandteil der Produktentwicklung dar. Mit-
hilfe dieses Lernzyklus werden Ideen schnell in
Produkte umgesetzt, die Reaktion der Kunden
gemessen und daran entschieden ob das
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Produkt weiterentwickelt oder gedandert wird.
Dieser Zyklus wird so oft wie nétig wiederholt.

Die einzelnen Phasen des Build Measure
Learn Cycles:

Idee: Eine neue Idee wird entwickelt.

Bauen: Die Idee wird umgesetzt, bzw. das Pro-
dukt wird gebaut.

Produkt: Das Produkt wird auf den Markt
gebracht.

Messen: Die Verkaufszahlen werden gemessen.
Daten: Die Daten werden ausgewertet.

Lernen: Die Daten geben Aufschluss iiber die
weitere Vorgehensweise, das Unternehmen lernt
daraus.

Die grundlegenden Informationen liefert das
»Lean Startup“-Buch von Eric Ries, www.the-
leanstartup.com.
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,Intrapreneurship ist der Akt des
Verhaltens eines Unternehmers, aber
innerhalb einer etablierten Organi-
sation”, schreibt Gifford Pinchot IlI.

Erfolgreich implementieren

Eines der wichtigsten Kriterien fiir erfolgreiches
Intrapreneurship sind Unterstiitzer. Mit einem
Partner an der Seite, der hinter dem Projekt
steht und die nétigen Geldmittel zur Verfiigung
stellt, um die notwendigen Ressourcen zu gene-
rieren, wird man langfristig Erfolge erzielen.
Um erfolgreich zu sein, benétigt es diffe-
renzierter und disruptiver Ideen. Diese konnen
auf vielfaltige Weise gesammelt werden, ob es
nun die Wiedervorlage und Uberarbeitung be-
reits gescheiterter Innovationsprojekte ist, mit-
tels Crowdsourcing erfolgt oder eine bereits be-
stehende Ideenfindungsplattform genutzt wird.
Einige Unternehmer involvieren sdmtliche
Mitarbeiter an der Ideenfindung. Doch nicht je-
der Mensch, der eine Idee eingereicht hat, ist
auch ein Intrapreneur. Ein groler Teil der un-
ternehmerischen Fahigkeiten kann erworben
und verfeinert werden, jedoch gibt es auch ,,ge-
borene Unternehmer, die bereits inhirente

Die Academy for
Corporate Entrepre-
neurship um Jan
Kennedy setzt seit
Jahren Intrapreneur-
ship-Programme in
grof3en Organisatio-
nen um.
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Jan Kennedy

Jan Kennedy ist ein Experte
fiir die Entwicklung von Int-
rapreneurship Programmen.
Als CEO der Academy for
Corporate Entrepreneurs-

hip (AfCE) beaufsichtigt er
fur viele Fortune-500-Unter-
nehmen die Konzeption und
Umsetzung verschiedener In-
trapreneurship-Programme,
welche die unterschiedlichen
Phasen des Innovationspro-
zesses abdecken. Kennedy ist
in Deutschland geboren, auf-
gewachsen in Grof3britannien,
lebte und arbeitete in Silicon
Valley, Wien, Hong Kong,
Kuala Lumpur und Minchen.
Er hilft Start-up-Teams kriti-
sche Annahmen zu testen und
zu validieren.

Kontakt
Jan@afco.co
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If you are working on something that
you really care about, you don’t have

to be pushed. The vision pulls you.

Qualitdten im Blut haben. Diese gilt es durch
grundlegende Kenntnisse und Fertigkeiten wie
Projektmanagement, Delegierung und Finanz-
bewusstsein zu erweitern, um in der Geschafts-
welt erfolgreich zu sein.

Mitarbeiter, die im Intrapreneurship erfolg-
reich sind, weisen einige gemeinsame Personlich-
keitsmerkmale auf - Mitarbeiter mit ,Intrapre-
neur-DNA®. Um Erfolg zu haben sind kognitive
Fahigkeiten und Offenheit unerldsslich. Weitere
Indikatoren sind eine hohe Anpassungsfihigkeit,
die Fdhigkeit zum einfachen Aufbau strategi-
scher Beziehungen und eine natiirliche Fihigkeit
zur Datenanalyse. Bei den kognitiven Gaben ist
die Fahigkeit zur Problemlosung zwar meist wir-
kungsvoller als die soziale Intelligenz, fiir den tat-
sichlichen Erfolg ist jedoch beides wichtig.

Die Teilnahme an Intrapreneurship-, Cor-
porate Innovation- oder Start-Up-Konferenz hilft
sich ein Netzwerk an Intrapreneuren in anderen
Organisationen aufzubauen und von deren Wis-
sen zu profitieren. Erfolgreiche Intrapreneurs-
hip-Programme lassen sich auflerdem einfacher
aufsetzen, wenn Unternehmen mit der lokalen
Startup-Community zusammenarbeiten. Hierzu
bieten sich Meetup-Gruppen, Hackathons und
Startup-Wochenenden an.

Die Frage nach der Zeit

Es gilt herauszufinden, wie viel Zeit Mitarbeiter
fiir innerbetriebliche Projekte investieren kon-
nen, ohne dabei die taglichen Aufgaben zu ver-
nachlédssigen. Um mit Intrapreneurship zu star-
ten, ist kein Vollzeitmitarbeiter nétig. Ideen be-
nétigen Zeit, um sich zu entwickeln, daher kann
zu Beginn ein Teilzeitmodell vollkommen aus-
reichend sein. Fiir einen Benchmark funkti-
oniert ein Pilotprogramm, das zum Beispiel
die Academy for Corporate Entrepreneurship
entwickelt.

Die Entwicklung

Durch die jahrelange Erfahrung mit Intrapre-
neurship-Programmen ist bekannt, welche

John Spencer Ellis

Programme funktionieren und welche Prozesse
noch Veranderung bediirfen. Bereits 2019 wird
sich daher vieles dndern: Die Lean Startup-Me-
thode wird vermehrt eingesetzt und damit fin-
den auch neue Formate wie Intrapreneurship-
und Kickbox-Programme Beachtung.

Kickbox-Programme liefern Werkzeuge,
die benétigt werden, um innovative Ideen Schritt
tiir Schritt zu entwickeln. In sechs Phasen wer-
den Ideen kreiert, passende Geschiftsmodelle
definiert, getestet und die Kundenresonanz ab-
geschitzt. Mit dieser einfachen Anleitung gelingt
es effektiv und schnell messbare Ergebnisse zu
erzielen, Kosten zu senken und die Erfolgschan-
cen zu erhéhen.

Der Trend geht dahin, bereits vorhandene
Talente zu fordern und verstarkt in Weiterbil-
dung der Fithrungskrifte zu investieren. Es fin-
det ebenso eine Neuausrichtung der Corporate
Innovation Labs statt und mit gezielten Pro-
grammen werden Innovationen im gesamten
Unternehmen ermdglicht.

Einige Trends im Uberblick:
1. Von Design Thinking hin zu Lean Startup

Unternehmen haben bisher viel mit Design
Thinking experimentiert, um ihnen in der Ide-
enphase des Innovationsprozesses zu helfen, in
die Denkweise des Kunden einzusteigen und
Ideen zu generieren. Doch Design Thinking be-
deutet nicht unbedingt auch Innovation. Das
Grundprinzip der Lean Startup-Methode liegt
darin, Annahmen im Vorfeld zu testen und zu
validieren, um Projekte méglichst risikoarm zu
gestalten. Besonders bei disruptiven Ideen zeigt
sich eine Tendenz zur Lean Startup-Methode.

Mit der Verlagerung vom Design Thinking hin
zum Lean Startup begeben sich die Unterneh-
men auch auf die Suche nach geeigneten Strate-
gien, um das Lean Startup zu erweitern. Um eine
Vielzahl von Mitarbeitern zu erreichen, bieten
sich Kreativitdtssitzungen und Entwicklungs-
und Designwettbewerbe an. Mit neuen Forma-

ten, wie  Intrapreneurship-Programmen,

Kickbox-Programmen und Prototyp-Fonds kon-
nen noch mehr Mitarbeiter erreicht werden, die
so die Moglichkeit haben, eigene Experimente
durchzufiihren.

2. Innovationen durch Talentférderung
unterstiitzen

Fiir die tatkréftige Unterstiitzung der Mitarbeiter
bei Projekten benétigt es mehr als begeisterte Bot-
schafter und Mentoren. Um zu wissen, welche
Mitarbeiter dafiir pradestiniert sind, konnen in-
nerbetriebliche Personlichkeitsmerkmale bewertet
und bestimmt werden. Die Investition in die Aus-
bildung neuer Mentoren wird eine zunehmend
grofiere Rolle in Innovationsstrategien spielen.

3. Verstarkte Weiterbildung fiir die
Fiihrungskrafte

Fithrungskrifte werden aufgefordert, sich selbst
weiterzubilden, um zu lernen, wo und wie sie in
Innovationsprojekte investieren kénnen. Dabei
sind Rahmenbedingungen fiir die Program-
mumsetzung, die Bewertung der bestehenden
Produktportfolios und die Erstellung einer abge-
stimmten Innovationsarbeit von zentraler Be-
deutung. Innovation Accounting hilft als geeig-
netes Messsystem bei der Bewertung der
Innovationsaktivitdten.

4. Neuausrichtung der Corporate Innovation
Labs

Innovation Labs haben sich in letzter Zeit mehr
und mehr dazu entwickelt, zu einem Ort fir die
Vermarktung des Innovationsmantras des Un-
ternehmens zu werden, anstatt neue Produkte zu
entwickeln. Da der Fokus zunehmend auf Ideen-
findung und Forschung gerichtet ist, konnen sich
viele Labs auch wieder auf die Suche nach einem
marktauglichen Produkt konzentrieren.

5. Von dezentral zu zentral

Bisher hat Innovation vorrangig in separaten
Bereichen des Unternehmens stattgefunden,
was dazu gefithrt hat, dass sich neue Methoden
und sogar eine eigene Sprache innerhalb dieses
Bereiches entwickelt hat, die jedoch im Rest des
Unternehmens nicht @iblich sind. Immer mehr
Fihrungskréfte werden erkennen, dass durch
die strukturierte Nutzung von Intrapreneurs-
hip, Innovation in der gesamten Organisation,
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auch landertibergreifend moglich ist.

Mit gezielteren Programmen, die helfen Inno-
vation im gesamten Unternehmen vorantrei-
ben, werden gemeinsame Instrumente und
Rahmenbedingungen geschaffen, die Innovati-
onshemmnisse wie Finanzierung und Ressour-
cenbeschaffung verringern.

Fazit

Intrapreneur — der Unternehmer im Unterneh-
men kann fiir beide Seiten von Vorteil sein. Mit-
arbeiter, die sich fiir ein Projekt begeistern und
deren Einsatz wertgeschitzt wird, sind von gro-
fer Bedeutung fiir ein Unternehmen und kon-
nen nachhaltig zum Erfolg beitragen. 2019 wird
das Jahr der Veranderungen, die Lean Startup
Methode wird verstirkt eingesetzt werden und
Fihrungskrifte werden erkennen, dass eine
Zentralisierung des Intrapreneurships innerhalb
des Unternehmens innovationsférdernd sein
kann. Es ist also an der Zeit den Unternehmer-
geist im Unternehmen férdern und mehr Res-
sourcen in die Talentférderung und Weiterbil-
dung der Fiihrungskrifte zu investieren. L]

Kurz und biindig

Intrapreneurship bedeutet, dass Mitarbeiter in ihrem
Unternehmen unternehmerisch handeln und ihre ei-
genen Innovationen und Ideen, auch mithilfe des Un-
ternehmens, voranbringen. Lean Startup beschreibt
eine Methode, wie Organisationen innerbetriebliche
Produktideen oder Projekte gezielt férdern kénnen.
Hierzu bendtigt es nicht nur innovative Mitarbeiter,
sondern ein definiertes Umfeld innerhalb des Be-
triebs, das diese Prozesse fordert und unterstutzt.

© istockphoto | 690346346 | siraanamwong
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,Wenn Mitarbeiter aus den eigenen Reihen
zum ,Unternenmer im Unternehmen’ werden,
entfalten sich vielfaltige, neue Potenziale”
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Im Gesprach mit Scheer HR-Geschéaftsfiihrerin Rosemarie Clarner

Wenn es darum geht, Innovationen im eigenen Unterneh-
men zu fordern, dann riickt das Thema Intrapreneurship
zunehmend in den Fokus. Was kann und muss ein Unter-
nehmen tun, um Mitarbeiter zu unterstiitzen, eigene Ideen
fiir das Unternehmen zu entwickeln? Gibt es Risiken,
wenn ein Unternehmen der Kreativitit seiner Mitarbeiter
groflere Freiheit lasst? Rosemarie Clarner gibt dazu Ein-
blicke aus der Praxis.

INTERVIEW

Befiirworter einer gezielten Forderung
von Intrapreneurship sehen in ihr Garanten fiir
Firmenwachstum, eine bessere Unternehmens-
kultur und eine hohere Attraktivitit als Arbeit-
geber. Teilen Sie diese Erfahrungen?

RC: Absolut! Intrapreneure, also Mitarbeiter mit
einer ausgepriagten unternehmerischen Denk-
weise beteiligen sich aktiv an der Gestaltung des
Unternehmens, indem sie eigene Ideen zur Ver-
besserung und Weiterentwicklung beitragen und
umsetzen. Wenn Mitarbeiter aus den eigenen
Reihen zum ,,Unternehmer im Unternehmen®
werden, entfalten sich Potenziale, die sich positiv
auswirken, sowohl auf den wirtschaftlichen Er-
folg als auch auf die Unternehmenskultur und
die Attraktivitdt als Arbeitgeber. Insofern ist es
unabdingbar, Intrapreneurship im Unternehmen
zu fordern. Vor allem in digitalen Branchen ist
die Ausschopfung des Innovationspotenzials
heute von entscheidender Bedeutung.

Wo liegen aus Ihrer Sicht die Leitplan-
ken fiir der Ermutigung von Mitarbeitern zu
diesem selbststindigem Handeln?

RC: Die Leitplanken fiir Intrapreneurship soll-
ten Geschiftsmodell und Wirtschaftlichkeit
sein. Eine Idee muss zum Geschiftsmodell eines
Unternehmens passen oder dieses sinnvoll er-
gianzen. In jeder Innovation steckt auch ein In-
vest, der Businessplan sollte schon eine mogliche
Monetarisierung aufzeigen.

Die beste Idee bringt nicht viel, wenn diese
in der Praxis nicht umgesetzt werden kann und
in der Folge nicht ziindet. Wer hier eine falsche
Strategie anwendet, verliert nicht nur wertvolle
Zeit, sondern muss ebenfalls mit finanziellen
Verlusten rechnen. Wird hingegen die richtige
Strategie angewendet, kann aus einer einzelnen
Idee schnell eine echte Grundlage fiir den lang-
fristigen Erfolg erwachsen.

Intrapreneure agieren meist nicht ent-
lang der iiblichen Wege eines Unternehmens,
agieren sogar gezielt quer zu diesen. Birgt das
nicht auch Gefahren fiir Unternehmen?

RC: Gefahren konnten dann entstehen, wenn
man das Thema Innovation nicht fokussiert an-
geht. Es gibt zum Beispiel zahlreiche Techniken,
mit denen man gezielt auf Innovationen zusteu-
ern kann, statt abzuwarten, ob jemandem zufdl-
lig etwas einféllt. Strukturierte Innovation
braucht Methoden, die funktionieren. Eine da-
von ist der ,Design Thinking® Prozess, der zum
Beispiel am Hasso Plattner Institut gelehrt wird.

Scheer Innovation Review

Insbesondere muss es klare Regeln in Bezug auf
die Ausarbeitung von Ideen geben. Beispiels-
weise sollte die Entscheidung, ob eine Idee wei-
terverfolgt wird oder nicht, zeitnah und eindeu-
tig im Unternehmen gefillt werden. Innovatio-
nen, die in einer Art Schwebezustand hangen,
beeintréchtigen nicht nur die zukiinftige Moti-
vation der Mitarbeiter, sondern behindern hau-
fig auch die Entwicklung neuer Konzepte und
Geschiftsmodelle. Eine Entscheidungsvorlage
in Form einer Grobkonzeption kann hier sehr
hilfreich sein.

Die Generationen X und Y prigen heute
den Arbeitsmarkt. Ist die Forderung von Intra-
preneurship eine Moglichkeit, Menschen bes-
ser an ein Unternehmen zu binden?

RC: Das Wertekonstrukt der Generationen X
(1966-1980) und Y (1981-1995) ist durchaus un-
terschiedlich. Fir die Generation X ist die Kar-
riere ebenso wichtig wie eine ausgewogene
Work-Life-Balance. Fiir die Generation Y ist
wiederum wichtig, dass der Beruf Freude be-
reitet. Dabei diirfen die Grenzen zwischen Pri-
vat- und Berufsleben auch verschwimmen. Ver-
gleichbar ist jedoch das Bediirfnis nach Unab-
hingigkeit und Individualismus, der Wunsch
nach selbstindigem Arbeiten sowie nach
Selbstverwirklichung und Freirdumen bei der

Mitarbeiter mit einer ausgepragten
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unternehmerischen Denkweise betei-
ligen sich aktiv an der Gestaltung des

Unternehmens.

Arbeitsgestaltung. Dies bedeutet, dass fiir beide
Generationen die Férderung von Intrapreneurs-
hip, also die Moglichkeit zu unternehmerischem
Handeln um Ideen einbringen und umsetzen zu
koénnen, fiir die Bindung ans Unternehmen tat-
sdchlich relevant ist.

Gibt es konkrete Erfahrungen zu Entre-
preneurship bei den Unternehmen der Scheer
Gruppe?

RC: Entrepreneurship ist einer der 4 Eckpfeiler
unserer Scheer Corporate Culture. Hier heif3t es:
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Es ist meines Erachtens sinnvoll, auf das Wissen und
die Kreativitat moglichst vieler Mitarbeiter zu setzen.

,Wir sind ein visiondres Unternehmen mit tief-
gehendem Verstidndnis fiir unser Geschaft und
damit auch fiir innovative Technologien... Dabei
nutzen wir unser profundes Wissen, innovative
Werkzeuge und Konzepte. Die enge Zusammen-
arbeit mit anerkannten Forschungseinrichtun-
gen beférdern den kontinuierlichen Wissen-
stransfer. Unternehmerische Spielraume und Ei-
genverantwortung treiben uns an. Die Moglich-
keit, sich an Entscheidungen zu beteiligen, ver-
bunden mit viel Raum fiir Kreativitat, machen
Scheer zu einem attraktiven Arbeitgeber — so-
wohl fiir Young Professionals als auch fiir hoch-
qualifizierte Fachkrafte®. Wir leben Entrepre-
neurship bei Scheer. Das zeigt sich auch darin,
dass wir sowohl ein Innovation Board geschaffen
haben als auch die Rolle eines ,,Head of Innovati-
on Management, der Ansprechpartner fiir neue
Ideen ist. Interessante und vielversprechende
Themen bringt er ins Innovation Board ein. Hier
werden sie bewertet, priorisiert und gegebenen-
falls weiterentwickelt.

Make or buy? Ist es nicht einfacher, In-
novation iiber den Kauf von Start-up Unter-
nehmen einzurollen?

RC: Wir machen beides. Selbst Innovationen zu
entwickeln, kann dabei wirkungsvoller sein, als
Innovationen von extern einzukaufen, beispiels-
weise in Form von Start-ups. In den meisten Fal-
len ist es aulerdem mit weniger Aufwand ver-
bunden, die Ideen der eigenen Mitarbeiter fiir
Innovationen zu nutzen, als mit externen Part-
nern zusammenzuarbeiten. Dariiber hinaus ist
es motivierender fir die Mitarbeiter, wenn sie ei-
nen Beitrag zum Unternehmenserfolg leisten
konnen. Zahlreiche internationale Unternehmen
nutzen allerdings auch die Moglichkeiten der
Vernetzung fiir die Innovationsentwicklung.
Statt internen Losungen wird im Zuge des Inno-
vationsmanagements immer Ofter auf das
Crowd-Sourcing gesetzt. Durch die Einbindung
von Kunden und Testern aus externen Quellen
ldsst sich der kreative Input um ein Vielfaches er-
hohen, was die Chance fiir Innovationen deut-
lich verbessert. Es ist sinnvoll, die Kooperation
mit Partnern und das Nutzen der eigenen Ideen

nicht als konkurrierende Konzepte zu betrach-
ten, sondern beide Wege zu beschreiten.

Die Forderung von Intrapreneurship er-
fordert auch eine verinderte Haltung des Ma-
nagement Teams. Was muss geschehen, damit
dieser Verinderungsprozess funktioniert?

RC: Wichtig ist, dass das Top-Management die
Innovationsfdhigkeit des Unternehmens wirklich
verbessern will und dies mit allen einhergehen-
den Konsequenzen. Angefangen beim eigenen
Verhalten. Es geniigt nicht, dass sich das Top-Ma-
nagement als ,Moderator® des Innovationspro-
zesses sieht. Es muss als Vorbild vorangehen und
so die Innovationskultur vorleben. Es muss ein
Klima geschaffen werden, in dem Fithrungskrafte
bis hin zur obersten Geschéftsfithrung kontinu-
ierlich nach Méglichkeiten suchen, das Unterneh-
men auch fiir die nichsten 10 oder 20 Jahre fit fiir
den Markt zu machen. Dann miissen sie auch fiir
Ideen offen sein, die dem heutigen Geschéftsmo-
dell widersprechen. Viele Unternehmen tun sich
auflerst schwer, sich von der von Hierarchien ge-
pragten Unternehmenskultur zu verabschieden
und zu einer Innovationskultur zu gelangen, die
Neues fordert. Wie diffizil das ist, hat der
US-Okonom mit Wiener Wurzeln, Peter F. Dru-
cker, mit seinen Worten ,,culture eats strategy for
breakfast® auf den Punkt gebracht.

Welche Ressourcen muss ein Unterneh-
men zur Verfiigung stellen, damit Intrapre-
neurship moglich wird?

RC: Im Zuge der Entwicklung von neuen Ide-
en ist die Kreativitdt von Mitarbeitern eine der
wichtigsten Ressourcen. So sind es hiufig spon-
tane Gedanken seitens der Mitarbeiter, die in
der Praxis zu erfolgreichen Innovationen fiih-
ren. Damit Ideen dieser Art iiberhaupt erst ent-
stehen konnen, ist kreativer Freiraum eine wich-
tige aber nicht alleinige Grundvoraussetzung.
Auch ein individualisiertes Arbeitsumfeld beflii-
gelt hiufig die Kreativitdt der Mitarbeiter. Wei-
terhin sind bei der Entwicklung und Ausarbei-
tung von Innovationen die Kommunikation und
der Austausch zwischen Mitarbeitern und Fiih-
rungskréften wichtig. Allerdings muss all dies in

INTERVIEW

)

einem angemessenen Rahmen stattfinden, so dass
das wirtschaftliche Handeln eines Unternehmens
nicht gefahrdet ist.

Wie konnen Unternehmen sicherstellen,
dass nicht eine Situation entsteht, hier die Krea-
tiven und dort diejenigen, die den verlisslichen
Umsatz generieren?

RC: Esist meines Erachtens sinnvoll, auf das Wis-
sen und die Kreativitit moglichst vieler Mitar-
beiter zu setzen. Die Unternehmenskultur sollte
es zulassen, dass moglichst viele Mitarbeiter gute
Ideen haben diirfen, kénnen und wollen. Wenn
Mitarbeiter aus den eigenen Reihen zum ,,Unter-
nehmer im Unternehmen® werden, entfalten sich
Potenziale, die sich auf vielen Ebenen positiv auf
den Geschiftserfolg auswirken. Es gibt verschiede-
nen Mafinahmen hierfiir. Eine Moglichkeit ist es,
einen entsprechenden Innovationsprozess zu de-
finieren, der von einem Innovationsmanager ge-
steuert wird und tiber den jeder Mitarbeiter Ide-
en einbringen kann, die dann bewertet und pri-
orisiert werden. Hier kann iiber das Intranet ein
entsprechendes Tool zur Verfiigung gestellt wer-
den, tiber das Mitarbeiter ihre Ideen einbringen
konnen. Ein weiteres Beispiel kann ein Innovati-
on Contest sein, ein interner Pitch um neue Ide-
en und Innovationskonzepte. Dies ist immer
auch ein Ausdruck der Wertschitzung gegen-
tiber den Mitarbeitern. Denn die Botschaft eines
solchen Pitches lautet: ,Wir brauchen eure Ide-
en, denn wir sind tiberzeugt, dass sie uns einen
Wettbewerbsvorteil verschaffen und das Wachs-
tum des Unternehmens sicherstellen.“ Auch in
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Mitarbeitergesprichen kénnen Verbesserungspo-
tenziale und Ansitze fiir Innovationen zum Aus-
druck gebracht werden. Aus meiner Sicht stellt die
Unternehmenskultur das wichtigste Element eines
innovativen Unternehmens dar.

Halten Sie das Thema Intrapreneurship
fiir einen (voriibergehenden) Hype, oder wird es
langfristig zum Bestandteil der strategischen
Unternehmensfiihrung werden?

RC: Meines Erachtens ist es fiir Unternehmen
iberlebensnotwendig, Intrapreneurship zu einem
elementaren Bestandteil der strategischen Unter-
nehmensfithrung zu machen. Nur mit der Hilfe
von Innovationen kénnen Unternehmen ihrem
Betrieb entscheidende Impulse verleihen, die lang-
fristig das Uberleben auf dem hartumkimpften
Markt sichern konnen. n

Kurz und biindig

Wenn Mitarbeiter aus den eigenen Reihen zum ,Un-
ternehmer im Unternehmen” werden, entfalten sich
Potenziale, die sich positiv auswirken, sowohl| auf
den wirtschaftlichen Erfolg als auch auf die Unter-
nehmenskultur und die Attraktivitat als Arbeitgeber,
meint Scheer Personalchefin Rosemarie Clarner.
Wichtig fir den Unternehmenserfolg sei dabei, ei-
nen entsprechenden Innovationsprozess zu definie-
ren, z.B. gesteuert von einem Innovationsmanager,
Uber den jeder Mitarbeiter Ideen einbringen kann,
die dann bewertet und priorisiert werden. Erfolgver-
sprechend seien auch Modelle wie ein Innovation
Contest als internem Pitch um Innovationskonzepte.
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Schatten-IT und Workarounds:
Hindernis tUr notwendige Vereinheitli-
chung oder Quelle fur neue Ideen?

Die Bedeutung der differenzierten Betrachtung von Schatten-IT und IT-ge-
stltzten Workarounds fur die Standardisierung und Agilitat einer Organisation

Helmut Krcmar, Manuel Wiesche, Technische Universitat Miinchen

© iStock-1124329018 | gmast3r
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Organisationen sind immer haufiger mit Schatten-IT und I'T-gestiitzten
Workarounds konfrontiert. Schatten-IT Systeme sind Hardware, Software
oder Dienste, die entwickelt, eingefiihrt oder genutzt werden, ohne die Ge-
nehmigung oder das Wissen der Organisation. Workarounds sind die ziel-
gerichtete Abweichung von einem Geschéftsprozess, um Hindernisse, Aus-
nahmen, Anomalien, etablierte Prozesse oder gestellte Anforderungen zu
umgehen, minimieren oder zu beseitigen. Insbesondere bei der Nutzung von
IT-Systemen treten Workarounds auf, und dies ist nicht grundsatzlich

schidlich, zeigen die Forschungen an der TU Miinchen.

Schatten-IT und IT-gestiitzte Workarounds
sind heutzutage allgegenwirtig in Organisati-
onen: Flughafenpersonal, dass ein ausgefalle-
nes IT System umgeht, um Passagiere einzu-
checken. Arzte nutzen Apps auf privaten Mo-
biltelefonen zur Recherche medizinischer
Empfehlungen, da die Informationssysteme
des Krankenhauses diese nicht in vergleichba-
rer Geschwindigkeit und am Patientenbett zur
Verfiigung stellen. Ein Einkdufer bittet einen
Lieferanten zusétzliche Produktinformationen
in einem Excel-Sheet zur Verfiigung zu stellen,
da diese fiir die Wahl des Lieferanten entschei-
dend sind, aber nicht im Lieferantenportal
hinterlegt werden konnen. Die Notlandung ei-
ner Passagiermaschine auf dem Hudson Fluss
in New York entgegen der Vorgaben der Flugs-
icherung und die Rettung aller 155 Passagiere
und Besatzungsmitglieder. Diese Beispiele
zeigten, wie vielfdltig Schatten-IT und IT-ge-
stiitzte Workarounds auftreten und dass diese
in der Regel eine komplizierte Verkniipfung
von IT-System, Prozess und menschlichen Ak-
teuren bedingen.

Notwendigkeit einer
differenzierten Betrachtung

Auch wenn bisher vorwiegend negativ kon-
notiert, wire es fatal Schatten-IT und IT-ge-
stiitzte Workarounds nicht differenzier-
ter zu betrachten. Schatten-IT und IT-ge-
stiitzte Workarounds werden von Mitarbei-
tern aus unterschiedlichen Griinden began-
gen. Fehler des Mitarbeiters, nicht funktionale

Systeme, ineffiziente Geschiftsprozesse oder
in Konflikt stehende Ziele kénnen zu Schat-
ten-IT und Workarounds fithren. Hier kann
nicht immer eindeutig in gut (compliant) und
bose (non-compliant) unterschieden werden.
Eine Abweichung von der Vorschrift ist nicht
zwangslaufig non-compliant und kann das
gesetzte Ziel ebenso erreichen. Insbesondere
wenn Tétigkeiten nicht zentral geplant werden
konnen ist die situative Einschatzung der Mit-
arbeiter und die Flexibilitdt der Systeme ent-
scheidend um den Geschiftsprozess optimal
auszufiihren. Auch kénnen diese Abweichun-
gen fiir Verbesserung und Innovation sorgen,
die durch Ausprobieren oder die Erfahrung
der beteiligten Mitarbeiter entstehen. Abbil-
dung 1 veranschaulicht diesen Zusammen-
hang zwischen Compliance und Non-Com-
pliance und den unterschiedlichen Zielen der
Standardisierung und Agilitit.

Agilitat

Non-

Compliance )
Compliance

Standardisierung
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Center for Digital Technology
and Management (CDTM).

Kontakt
krcmar@in.tum.de

Abbildung 1:

Dimensionen zur Betrach-
tung von Schatten-IT und
IT-gestlitzten Workarounds.
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Abbildung 2:
Kosten der Standardisierung
und Agilitat der IT.

Dr. Manuel Wiesche

Dr. Manuel Wiesche ist For-
schungsgruppenleiter am
Lehrstuhl fir Wirtschaftsin-
formatik der Technischen
Universitat Mlnchen. Nach
dem Abschluss als Diplom-
wirtschaftsinformatiker an
der WWU Miinster, promo-
vierte er zur Digitalisierung
interner Kontrollsysteme an
der TU Munchen. Seine For-
schungsinteressen sind digi-
tale Plattformen, IT Projekt-
management und Dienstleis-
tungsinnovationen. Seine
Arbeiten wurden in namhaf-
ten Zeitschriften, bspw. MIS
Quarterly veroffentlicht. Ma-
nuel Wiesche ist Mitgriinder
und Teilhaber der Tlr an Tur
Digitalfabrik gGmbH.

Kontakt
Manuel Wiesche@in.tum.de
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In Anlehnung an Ross (2006)

Umgang mit Schatten-IT und
IT-gestiitzten Workarounds

Bevor das Konzept zum Umgang mit Schatten-IT
und IT-gestiitzten Workarounds diskutiert wird,
ist es notwendig, Moglichkeiten zur Identifikation
von Schatten-IT und IT-gestiitzten Workarounds
zu diskutieren. Insbesondere empirisch-explorati-
ve Konzepte wie Process Mining ermdglichen die
Identifikation von unterschiedlichster Prozessab-
weichungen. Process Mining identifiziert die tat-
sachlich in einer Organisation gelebten Prozesse
und ermdglicht den Vergleich mit vorgeschriebe-
nen Prozessen. So konnen Schatten-IT-Systeme
und Workarounds identifiziert werden. Dafiir be-
dient sich Process Mining digitaler Spuren in IT
Systemen, etwa unter Verwendung von Informati-
onen zu Input, Output, Bearbeiter und Zeitpunkt
der Durchfiithrung einzelner Prozessschritte. Pro-
cess Mining ermoglicht somit (1) empirisch bos-
artiges Verhalten von Mitarbeitern (dolose Hand-
lungen) zu erkennen, (2) Ineffizienzen in vorge-
schriebenen Prozessabldufen zu identifizieren und
(3) Prozessinnovationen zu unterstiitzen.

Fiir den Umgang mit Dezentralitat und In-
dividualisierung durch Schatten-IT und IT-ge-
stiitzte Workarounds ist die Beriicksichtigung der
zugrundeliegenden Unternehmensziele essenziell.
IT-Systeme konnen zur Standardisierung von Ge-
schéftsprozessen und zur Einsparung von Kosten
eingesetzt werden. Alternativ konnen IT-Systeme
Flexibilitit ermdglichen, indem Prozessvarianten
identifiziert und gefordert werden. Schatten-IT
und Workarounds kénnen deshalb als Hinder-
nis fiir die Standardisierung oder als Treiber von
Agilitat und Quelle fiir Ideen gesehen werden.

Agilitit wird durch das Zulassen von Varianz und
der kontinuierlichen Beobachtung des Nutzerver-
haltens ermdglicht. Nicht zu unterschitzen sind
hier die steigenden Kosten der IT (Abbildung 2).

Das Prinzip des Variantenmanagements

Organisationen miissen hinterfragen, wie sie aus
Schatten-IT und IT-gestiitzten Workarounds ler-
nen konnen, um Geschéftsprozesse und IT Syste-
me zu verbessern. Entscheider miissen Rahmen-
bedingungen und Beweggriinde einordnen kén-
nen, um individuelle Mafinahmen zur Erreichung
von Agilitdt und Standardisierung entwickeln zu
kénnen. Zentrales Bewertungskriterium ist hier
die Niitzlichkeit.

Es empfiehlt sich, Schatten-IT und IT-ge-
stiitzte Workarounds nach dem Prinzip des Vari-
antenmanagements zu behandeln. Das hilft die
Vielfalt in Prozessen und Systemnutzung in der
gesamten Organisation zu beherrschen. Dies um-
fasst das Verhindern, Erweitern und Férdern von
Schatten-IT und IT-gestiitzten Workarounds im
Rahmen eines integrierten Konzepts unter Be-
trachtung von Kosten und Nutzen aller beteilig-
ten Akteure. ]

Kurz und biindig

Fehler des Mitarbeiters, nicht funktionale Systeme,
ineffiziente Geschéaftsprozesse oder in Konflikt ste-
hende Ziele konnen zu Schatten-IT und Worka-
rounds fuhren. Hier kann nicht immer eindeutig in
gut (compliant) und bose (non-compliant) unter-
schieden werden.
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Heilsbringer Schatten-IT

Warum es fur Unternehmen so nutzlich ist,
wenn die IT ein Eigenleben entwickelt

Dirk Werth, Chefredakteur IM+io

Schatten-IT ist BOSE. Wo kimen wir denn da
hin, wenn in unserem Unternehmen jeder tun
konnte, was er wollte. Wenn ein Mitarbeiter
einfach jede dahergelaufene Anwendung ein-
fach installiert und nutzt. Oder gar seine ach so
wertvolle Arbeitszeit damit verschwendet, ein
eigenes Excel-Makro zu schreiben und womog-
lich sogar an die Kollegen weiterzugeben. Das
wiare doch nur der erste Schritt zu einem voll-
kommenen Kontrollverlust, zu einer unterneh-
mensweiten Anarchie. Ich fiirchte aber...

...das Bose ist bereits REALITAT. Schau-
en wir in den betrieblichen Alltag, sehen wir
doch genau, dass Mitarbeiter versuchen, eigene
Applikationen zu nutzen. oder — soweit der Ad-
ministrator das nicht erfolgreich zu unterbin-
den vermag - verwenden sie Cloud-Dienste, die
sie auch noch von ihrem eigenen Geld bezah-
len. Ich kenne Falle, da bauen Fachkrifte Funk-
tionalitdten eines ERP-Systems mit drei Buch-
staben mit Excel nach - benutzen ihr eigenes
Excel-Sheet und tragen nur noch das Ergebnis
in besagte Applikation ein. Das macht doch al-
les iiberhaupt keinen Sinn, oder? Eine Frage der
Sichtweise...

Fast alle Mitarbeiter arbeiten im Sinne des
Unternehmens, das sie beschiftigt. Und — wie
dieses Heft auch eindrucksvoll darlegt — sind
umso produktiver, je mehr jeder unternehme-
risch denkt und handelt. Aber was bedeutet denn
Intrapreneurship fiir einen Sachbearbeiter, der
I'T nutzt? Ein Unternehmer sucht nach Schwach-
stellen und behebt diese. Wenn ein Cloud-Anbie-
ter mir hilft, besser zu arbeiten, als es die Unter-
nehmens-IT vermag? Wenn das ERP so kompli-
ziert und umstandlich ist, dass es fiir meine Be-
lange mit Excel viel schneller geht?

Schatten-IT ist vielleicht doch GAR NICHT SO
SCHLECHT. Denn eigentlich ist sie ein Indika-
tor fiir unzuldngliche IT-Unterstiitzung. Wenn
ich als miindiger Mitarbeiter von meinem Un-
ternehmen optimal mit IT unterstiitzt werde,
dann gibt es auch keine Schatten-IT - lassen
wir mal die Mittagspausen-Spiele unbetrachtet.
Schatten-IT legt den Finger in die Wunde, sie
zeigt auf, was nicht gut lauft und was an IT bes-
ser gemacht werden koénnte.

Was moderne Unternehmen doch eigent-
lich wollen, brauchen und zunehmend auch for-
dern - Stichwort New Work - sind die Intrapre-
neure, die Unternehmer im Unternehmen. Die-
jenigen, die sich nicht mit dem Status Quo zu-
friedengeben, sondern sich aktiv um besse-
re Prozesse und Produkte bemiithen. Und ge-
nau ein solcher Mitarbeiter erschafft auch
Schatten-IT.

Schatten-IT ist sogar GUT. Kennen Sie
Trampelpfade im Park? Stellen wo der scho-
ne griine Rasen von zahlreichen Fufitritten un-
schoén ausgetreten ist. Schatten-IT sind Tram-
pelpfade, Abkiirzungen dort, wo die Wegepla-
nung eher dsthetischen denn pragmatischen
Gesichtspunkten folgt. Uber die Trampelpfade
komme ich schneller von A nach B. Warum ist
das gut? Nun, zum einen kurzfristig fiir mich
als Fuflgdnger ganz offensichtlich indem ich
Zeit spare. Zum anderen aber auch fiir mich als
Wegeplaner, da ich jetzt nicht nur sehe, wo ich
nicht optimal geplant habe. Vielmehr bekomme
ich frei Haus sogar einen neuen Wegeplan, der
tatsdchlich bereits optimiert ist.

Zum Schluss eine ganz personliche Frage:
Wen haben Sie denn heute schon zum Tram-
peln angestiftet? L]

Dr. Dirk Werth

Dirk Werth ist seit 2016
Chefredakteur der IM+io. In
der Kolumne ,MehrWerth"”
schreibt er in pointierter
Form Meinungsbeitrage zum
Schwerpunktthema des Hef-
tes und stellt diese zur Dis-
kussion.

Kontakt
dirk.werth@im-io.de
Tel.: +49 681 93511391
www.aws-institut.de
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Viele Firmen tun sich immer noch schwer in Sachen Innovation. Die
ALBA Group, ein international titiger Recycling-Konzern, zdhlt jedoch
nicht dazu. Mit dem Portal kilenda hat das inhabergefiihrte Familienun-
ternehmen nicht nur den ersten Online-Mietservice fiir Kindersachen ge-
schaffen, sondern auch gezeigt, wie man Intrapreneurship fordert. ALBA
Group-Vorstand Dr. Axel Schweitzer und kilenda-Geschiftsfithrer Hend-
rik Scheuschner lassen uns an ihrem gemeinsamen Weg in ein neues Ge-
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Ertolgreiches Intrapreneurship ist...
wenn ein Recycling-Konzern
Kindermode verleiht

Im Gesprach mit Axel Schweitzer, ALBA Group, und Henrik Scheuschner, Relenda GmbH

schaftsmodell teilhaben.

Herr Schweitzer, was genau steckt hinter
kilenda und welche Ziele verfolgen Sie mit dem
Start-up?

AS: Unsere Unternehmensvision lautet: ,eine
Welt ohne Abfall“. Deshalb leisten wir nicht
nur ein hochwertiges und technisch an-
spruchsvolles Recycling, sondern setzen uns
auch fiir Abfallvermeidung ein. Denn der bes-
te Abfall ist der, der gar nicht erst entsteht.
Deshalb ist die Wiederverwendung von Ge-
genstdnden so wichtig. Und dabei wollten wir
nicht nur unsere Kunden beraten, sondern
auch selbst aktiv werden. Die Idee, Kinderklei-
dung zu vermieten und damit einen Mehrwert
fir die Eltern und einen Beitrag zum Ressour-
censchutz zu liefern, hat uns schnell
tiberzeugt.

Und wie kam es zur Griindung von ki-
lenda, Herr Scheuschner?

HS: Als die Idee fiir die Plattform 2013 gebo-
ren wurde, habe ich als Student bei einem In-
novationsdienstleister gearbeitet. Viele meiner
Kollegen waren bereits Eltern und haben sich
immer wieder dariiber beschwert, dass ihre
Kinder so schnell aus ihren neuen Kleidungs-
stiicken herauswachsen. Ein Kollege und ich
haben etwas weiter geforscht und festgestellt,
dass es tatsichlich bislang keinen On-
line-Mietservice fiir Kinderkleidung auf dem
Markt gab. Den groflen Stein brachte dann un-
sere damalige Geschéaftsfithrerin ins Rollen,
die sich noch an einen vier Jahre zuriickliegen-
den Workshop mit der ALBA Group erinnerte,
in dem nach genau solchen Konzepten gesucht
wurde. Danach ging dann alles ziemlich
schnell: Wir haben das Konzept bei Herrn

Schweitzer und Herrn Miiller-Drexel, dem
CEO ALBA Services, vorgestellt, eine Finan-
zierung von der ALBA Group erhalten und in-
nerhalb von neun Monaten unsere ersten paar
hundert Kunden akquiriert.

Wie lief der Innovationsprozess ab?

HS: Wir haben uns in der Anfangsphase stark
an dem Lean-Startup-Ansatz von Eric Ries
orientiert. Um zu testen, wie hoch die Nach-
frage im Markt tatsdchlich war, haben wir ge-
meinsam mit einer Ansprechpartnerin bei der
ALBA Group und einem befreundeten Ent-
wickler zunichst einen Prototyp des Shops
entwickelt. Die Ware haben wir erst mal nur in
einer Grofle gekauft und fiir die Online-Pra-
sentation fotografiert. Jede Bestellung bedeu-
tete damals einen Besuch im lokalen Einzel-
handel oder dann spiter eine manuelle On-
line-Bestellung. Das war wahnsinnig aufwen-
dig - im Nachhinein aber auch wahnsinnig
klug. Denn so konnten wir das Warenrisiko
geringhalten. Ab dem einhundertsten Kunden
sind wir 2014 dann den néchsten Schritt
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Abbildung 1:

Das Konzept des Kinder-
mode-Mietservice kilenda im
Uberblick.
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Abbildung 2:
Die beiden kilenda-Griinder

Hendrik Scheuschner und Pa-

trick Triibe im Lager in Mag-
deburg.
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gegangen, haben die relenda GmbH gegriindet
und uns nach geeigneten Grofilieferanten um-
gesehen. Inzwischen stand uns durch umfas-
sende Kundeninterviews auch das hierfiir not-
wendige Background-Know-how zur Verfii-
gung: Wir kannten die wichtigsten Vertriebs-
kanéle, wussten, welche Kleidungsstiicke sich
fir die Vermietung besonders eignen und wie
oft man ein Teil verleihen kann.

Je grofser das Team wird, desto wichti-
ger werden Kommunikation und Wis-

senstransfer.

In wie weit war die ALBA Group als
Investor und Konzernmutter in diesem Pro-
zess involviert?

AS: Konzernmutter — das klingt so sehr nach
Glucke. Wir als Strukturgeber und Investor

Heft 2 | Juni 2019

lassen den Startups, mit denen wir zusammen-
arbeiten und auch unseren eigenen Neugriin-
dungen, relativ viel Freiraum, damit sich die
Kreativitit auch entfalten kann. Natiirlich legen
wir gemeinsam Meilensteine und Ziele fest, die
in der Entwicklung des Projekts erreicht werden
sollen. Aber dann sind die Griinder selbst in der
Verantwortung, und auf die kommt es ganz be-
sonders an. Insofern waren Hendrik Scheusch-
ner und Patrick Triibe ganz mafigeblich fiir un-
sere Investitionsentscheidung. Im weiteren Ver-
lauf verstehen wir uns aber nicht nur als Geldge-
ber, sondern auch als Sparringspartner fiir die
Neugriindungen. Im Fall von kilenda ergaben
sich eine Reihe Ankniipfungspunkte mit unse-
rem Geschéftsbereich Services, bei dem im Bu-
siness Center ,,Reduce” unsere Aktivitidten zur
Abfallvermeidung gebiindelt sind.

Welche Chancen und Risiken ergeben
sich aus Ihrer Sicht beim Intrapreneurship
und was waren die wichtigsten Learnings?
AS: Das Kerngeschift der ALBA Group be-
steht im Recycling und in der Erfassung von

Wertstoffen und Abfillen, also in der Samm-
lung und im hochwertigen Recycling. Wir sind
dort zwar technisch an der Weltspitze, aber die
gesamte Entsorgungsbranche hat bei der Digi-
talisierung noch Nachholbedarf. Viele unserer
Prozesse laufen komplett anders ab als im On-
line-Handel. Gerade im Wertstoffhandel geht
vieles noch tiber den personlichen Kontakt.
Auch die Rechnungstellung lauft noch nicht
tiberall digital, unsere Kunden zahlen vielfach
noch per Uberweisung. Die kilenda-Kunden
bestellen rund um die Uhr tiber Online-Be-
zahlsysteme und erwarten Ihre Rechnung di-
rekt nach der Bestellung im E-Mail-Postfach.
Wie das funktioniert, mussten wir erst einmal
lernen.

Was waren die grofiten Erfolgsfakto-

ren bei der Griindung und welche Herausfor-
derungen mussten Sie meistern?
HS: Ein wichtiger Erfolgsfaktor war sicher der
direkte Kontakt zu den Eigentiimern der
ALBA Group. Das hat den gesamten Griin-
dungsprozess vereinfacht und abgekiirzt.

Eine der schwierigsten Herausforderun-
gen, die wir meistern mussten, war das Finden
von geeigneten Vertriebspartnern. 2014, als
wir das Thema angegangen sind, war zalando
gerade so richtig durch die Decke gegangen
und der Einzelhandel ist immer weiter einge-
brochen. Ein Modemietmodell bedeutete da
eine zusitzliche Bedrohung. Wir haben also
erst einmal mit kleineren Labels angefangen
und uns dann Schritt fiir Schritt nach oben ge-
arbeitet. Auch die Suche nach einer passenden
Immobilie fiir unseren Firmensitz war nicht
einfach: Ich war damals 26, hatte keinen Ab-
schluss und wollte eine Industriewaschma-
schine aufstellen und Kinderkleidung verlei-
hen. Da war der ein oder andere Besitzer dann
doch etwas skeptisch.

Mittlerweile haben Sie mehr als 20
Mitarbeiter. Wie schaffen Sie es, die Prozesse
trotz des schnellen Wachstums schlank und
das Unternehmen innovativ zu halten?

HS: Natiirlich gibt es auch bei uns ein paar
Dinge, die nicht mehr ganz so flexibel sind, wie
sie am Anfang waren. Das geht mit der Grof3e
einher. Nehmen wir zum Beispiel den Logistik-
und Fulfillment-Prozess: Hier haben sich am
Anfang fiinf Leute quasi selbst organisiert.
Heute arbeiten auf diesem Gebiet 15 Mitarbei-
ter. Da braucht man einen Abteilungsleiter,
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Es wird nichts einfach ,, Ubergestulpt”.
Die Wege sind kurz. Wer einen Rat
braucht, greift einfach zum Telefon.

Das gilt fur beide Seiten.

durchdachte Arbeitsteilung und einen Urlaubs-
plan. Je groler das Team wird, desto wichtiger
werden Kommunikation und Wissenstransfer.
Auch hier haben wir durch die enge Zusam-
menarbeit mit der ALBA Group viele Vorteile:
Dank ihr kénnen wir auf viele standardisierte
Prozesse und etabliertes Wissen aus Abteilun-
gen wie der Buchhaltung, dem zentralen Ein-
kauf oder der Rechtsabteilung zuriickgreifen —
sind jedoch nicht dazu gezwungen. Es wird
nichts einfach ,uibergestiilpt®. Die Wege sind
kurz. Wer einen Rat braucht, greift einfach zum
Telefon. Das gilt fiir beide Seiten. Innovative
Ideen kommen also nicht nur aus dem kilen-
da-Team, sondern auch aus dem Business De-
velopment der ALBA Group. Am Ende bietet
uns diese Konstellation einen idealen Mix aus
Bewiéhrtem und Neuem.

Wiirden Sie sich selbst als Intrapre-
neur bezeichnen?
HS: Das kommt ein bisschen darauf an, wie
man einen Intrapreneur definiert. Wenn man
es genau nimmt, war die Griindung von kilen-
da ja eher ,Extrapreneurship® - der Anstofl
kam letztlich tiber die Innovationsberatung.
Aber es hat funktioniert und mich dann doch
wieder irgendwie zum Intrapreneur im Sinne
eines unternehmerisch denkenden Teils der
ALBA Group gemacht, der sich einbringt,
wann immer es darum geht, neue Wege zu
gehen.

Wo soll die Reise langfristig hingehen?
HS: kilenda soll auf jeden Fall weiter wachsen.
Der Markt ist noch jung, wir sind Marktfithrer
und das wollen wir auch bleiben. Wir haben
auflerdem vor wenigen Monaten einen neuen
Mietservice gegriindet, der sich auf Damen-
mode spezialisiert hat. Mit der Marke Stay
awhile wollen wir bewusst eine neue Zielgrup-
pe ansprechen und unser Geschift erweitern.
Seit 2018 haben wir eine Partnerschaft mit

Hendrik Scheuschner

Hendrik Scheuschner ist Ge-
schaftsflihrer der Relenda
GmbH. Gemeinsam mit dem
familiengefiihrten Recy-
cling-Konzern ALBA Group
schuf er so den ersten
Online-Mietservice fur Kinder-
sachen. Die Griindung des
Unternehmens erfolgte 2014
—noch wahrend seines
Maschinenbau-Studiums an
der Otto-von-Guericke-Uni-
versitat. Davor war er freier
Berater bei einem Innovati-
onsdienstleister in Magde-
burg. 2018 erhielt er vom
Sachsen-Anhaltinischen Wirt-
schaftsminister, Prof. Willing-
mann, den Unternehmerpreis
LAURA - fir herausragendes
unternehmerisches Wirken in
Sachsen-Anhalt”.

Kontakt
Hendrik@kilenda.de
Tel.: +49 391 556 889 30
www.kilenda.de
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Dr. Axel Schweitzer

Dr. Axel Schweitzer fuhrt seit
2011 als CEO zusammen mit
seinem Bruder die ALBA
Group, einen weltweit fih-
renden Recycling- und Um-
weltdienstleister sowie Roh-
stoffversorger mit 7500
Mitarbeitern in Europa und
Asien. Der promovierte Wirt-
schaftsingenieur (TU Berlin)
arbeitete schon wahrend des
Studiums im elterlichen Be-
trieb und trat 1995 in den
Vorstand der Fuhrungsgesell-
schaft ein. Ehrenamtlich en-
gagiert er sich als Prasident
des Basketballvereins ALBA
BERLIN eV. und als Mitglied
im Deutsch-Chinesischen Dia-
logforum.

Kontakt
Tel.: +49 3035 182 5030
www.albagroup.de
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Schon wenn Sie aus mittleren Einheiten eigenverant-
wortliche Profitcenter machen, wecken Sie den Un-
ternehmergeist ihrer Mitarbeiter.

Tchibo. Mit unserem gemeinsamen Angebot
Tchibo Share planen wir, das nachhaltige Miet-
angebot fiir die breite Masse attraktiv zu
machen.

Und was steht auf dem Plan der ALBA
Group? Werden Sie das aufgebaute Know-how
fiir weitere Ausgriindungen nutzen?

AS: Wir priifen stindig, ob wir mit neuen Ide-
en, neuen Verfahren oder neuen Produkten
eine Erfolgschance fiir das Unternehmen und
seine {ibergeordneten Ziele sehen. Beteiligun-
gen an Startups, Neu- und Ausgriindungen ge-
hoéren hier dazu. Unsere Kollegen im Ser-
vices-Bereich diskutieren mit alten und neuen
Kunden, wie sich noch mehr Abfille vermeiden
lassen. Kreisldufe zu schlief3en ist unsere Natur.
So fithren wir fiir einen groflen Discounter
Tausende Transportkisten im Kreislauf und ha-
ben damit in den vergangenen Jahren {iber 400
Millionen Pappkartons eingespart, in denen
frither Obst und Gemiise in die Laden gebracht
wurden. Fiir den Baustoffkonzern Xella sam-
meln wir mit speziellen Bigbags die Reste der
berithmten Ytong-Steine auf Baustellen ein und
bringen sie zuriick ins Werk, damit daraus neue
Steine hergestellt werden kénnen.

Auch das InnovationLAB in unserer Ber-
liner Zentrale arbeitet an einer Fiille von Ge-
schiftsideen, die wir zum Teil sicher im eigenen
Haus behalten, aber zum Teil eben auch mit
Partnern an den Markt bringen - wie beispiels-
weise unsere digitale Wertstoffplattform Scrap-
ple. Auch bei dieser immerwéhrenden Suche
arbeiten wir eng mit Griindern, aber auch mit
Acceleratoren wie Plug&Play zusammen.

Was wiirden Sie Unternehmen raten,
die in neue Geschiftsmodelle vordringen wol-
len? Wie kann unternehmerisches Denken im
Unternehmen gefordert werden?

AS: Unternehmerisches Denken fordern wir
schon seit Jahren - das ist allerdings zunachst
ganz unabhingig von der Frage, ob und wie
Griinder in ein grofles Familienunternehmen

eingebunden werden kénnen. Schon wenn Sie
aus mittleren Einheiten eigenverantwortliche
Profitcenter machen, wecken Sie den Unter-
nehmergeist ihrer Mitarbeiter.

Ein Innovation Lab, wie wir es vor zwei
Jahren eroffnet haben, ist dabei ein sehr hilf-
reiches Instrument. Denn es bringt nicht nur
neue Geschiftsideen und Prozessverbesserun-
gen hervor, es ist auch ein Symbol fiir den
Wandel und die Suche nach neuen Wegen. Je
mehr man die Mitarbeiter in den etablierten
Geschiftsbereichen in die Arbeit des Innovati-
on Labs einbinden kann, desto mehr verbrei-
ten sich auch Griindergeist und Forscherdrang
im gesamten Unternehmen. Das stirkt auch
bei den Kollegen mit langer Branchenerfah-
rung das Interesse und den Blick dafiir, das
angestammte Geschift mit neuen Methoden
in die Zukunft zu fithren. Gleichermaf3en sind
Leuchtturmprojekte wichtig, um die Richtung
zu zeigen. Dabei kommt es ganz maf3geblich
auf die Unternehmer im Unternehmen an und
auf die notigen Freirdume. ]

Kurz und biindig

Mit kilenda, dem ersten Online-Mietservice fur
Kinderkleidung, zeigt der Recycling-Konzern ALBA
Group wie das Umsetzen neuer Geschaftsmodelle
funktioniert. Was mit der Idee eines Studenten
begann, ist heute ein zukunftsfahiges Unterneh-
men mit starken Kooperationen. Ein wichtiges
Mittel fir nachhaltige Innovation von innen: das
Einbinden von etablierten Geschaftsbereichen in
die Arbeit der Innovation Labs.
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Mit offener Kommunikation, Netzwerk-
denken und Flexibilitat zum Erfolg

Intrapreneurship als Innovationstreiber

Im Gesprach mit Hanna Drabon, comspace

Intrapreneurin Hanna Drabon hat zusammen mit Kolle-
ginnen und Kollegen das Start-up talee gegriindet. Die
Idee entstand 2016 — nicht auf der griinen Wiese, sondern
innerhalb des Unternehmens comspace, einer Digitalagen-
tur. Uber das Geschiftsmodell im Geschiftsmodell und
den Weg dorthin haben wir ein Gesprach mit der Jungun-
ternehmerin gefiihrt.
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Abbildung 1:

Auf der Plattform talee
kénnen Kollegen intern mit-
einander netzwerken.
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Frau Drabon, was ist die Geschiftsidee
hinter talee?

HD: Als Agentur haben wir uns schon immer
mit dem Digitalen Wandel auseinandergesetzt.
Fiir uns hat die Digitalisierung nicht vorrangig
was mit Technik zu tun, sie ist vielmehr eine
Veranderung der kompletten Arbeitskultur. Or-
ganisationen miissen umdenken von starren
Strukturen hin zu dezentralen, lernenden Netz-
werken. Doch das passiert nicht von allein.

Mit talee bietet wir eine Plattform auf der
Kollegen genau dieses Netzwerken sehr nied-
rigschwellig miteinander starten konnen. Ob
bei dezentral organisierten Teamevents,
Lunchlotto oder 10-Minuten-Treffen. Dabei
stehen bei uns neben den fachlichen auch die
Starkung der personlichen Netzwerke im Vor-
dergrund. Ob Heavy-Metal Abend bei der Ge-
schiftsfiihrung, Bonsai schneiden mit der Per-
sonalabteilung oder Instagram von den Azubis
lernen. Bei uns bringt jede Person ein, was sie
am meisten motiviert. Die Organisation und
Bewerbung der Events laufen automatisiert
tiber die Plattform. Ziel ist, dass neue Netzwer-
ke entstehen, Potenziale und Leidenschaften
sichtbar werden und Wissen geteilt wird. Das
ist fir uns die Basis eines Digitalen Mindsets.
So entsteht eine Win-Win Situation fiir Unter-
nehmen und Kollegen.

Wie ist diese Idee entstanden? Woher
kam die Nachfrage?

Heft 2 | Juni 2019

HD: Wir haben bei uns im Unternehmen einen
Bedarf bemerkt und eine Lésung gefunden. Fiir
die Methode hinter talee haben wir 2016 den
Personalmanagement Award des Bundesver-
bands der Personalmanager bekommen. Das hat
uns gezeigt, dass sich viele Unternehmen fragen,
wie sie den kulturellen Wandel der Digitalisie-
rung im Unternehmen anstoflen kénnen. Wir
haben dafiir eine tibertragbare Losung gefunden
haben, die wir gerne teilen.

Heifit das, dass es urspriinglich gar
nicht geplant war, die neue Plattform zu
vermarkten?

HD: Tatsdchlich ist die Geschichte schon eher
eine Anekdote. Es war nicht so, dass mein Vorge-
setzter kam und gesagt hat: “Du denkst dir jetzt
was aus und bist dann Intrapreneur!” Ich glaube
das wire fiir Intrapreneurship auch nicht der
richtige Ansatz. Es war eher so, dass wir uns mit
einigen Kollegen die Methode dahinter tiberlegt
hatten, und sich dann immer mehr Kollegen fiir
die Idee interessiert und ihre Fachkompetenzen
mit eingebracht haben. So entstanden eine tolle
Eigendynamik und Motivation. Mein eigentli-
cher Job in der Zeit hat mich aber nicht erfiillt.
Ich hatte sogar schon gekiindigt und tiberlegt die
Idee anderweitig umzusetzen.

Unser Geschiftsfithrer wollte aber weder,
dass ich, noch dass die Idee geht. Statt aber Dinge
zu verbieten und mir Steine in den Weg zu legen,
habe ich stattdessen den Freiraum bekommen
aus der Methode ein Produkt zu formen und den
ersten Pilotkunden zu akquirieren. Als das tat-
sachlich geklappt hat, habe ich das Angebot be-
kommen auch weiterhin als Job genau das zu
machen, was ich vorher selbst konzipieren durf-
te. Das kann man unmoglich ablehnen. Ich habe
also bei dem anderen Unternehmen wieder abge-
sagt und mich voll motiviert an meine neue Auf-
gabe gesetzt.

Warum hat Comspace dabei auf ein in-
ternes Spin-off gesetzt?

HD: Hier treffen unternehmerische und person-
liche Faktoren zusammen. Fir das Unternehmen
ist neben den klassischen Zielen wie Umsatz und
neue Mirkte interessant wie ein Startup zu den-
ken und innovative Prozesse zu ermdglichen.
Das hat sowohl nach Auflen als auch nach Innen
eine starke Strahlkraft. Zur Zeit der Entschei-
dung war ich Projektleiterin in der Softwareent-
wicklung, mit einem Diplom in Design und ei-
nem MBA in Entrepreneurship in der Tasche.

START-UP IM SPOTLIGHT

Fiir mich war es die grofie Chance diese Elemen-
te zusammen- und praxisnah einzubringen.

Die Kombination hat dann, denke ich, un-
serem Geschiftstithrer die Sicherheit gegeben,
uns das Vertrauen und die Freiheit entgegenzu-
bringen, talee Stiick fiir Stiick vom Businessplan
iber Testkunden bis zum kompletten Team
aufzubauen.

Was bedeutet fiir Sie Intrapreneurship
und welche Chancen und Risiken ergeben
sich im Vergleich zum klassischen Entrepre-
neurship?

HD: Auf Konferenzen treffe ich immer wieder
Leute, die sagen, Intrapreneurship wire “Griin-
den light”. Doch das stimmt so fiir mich nicht.
Man tibernimmt tatsachlich eine grofle Verant-
wortung und geht in ein Risiko. Man ist also
auch hier nicht von schlaflosen Nichten befreit.

In unserem Fall konnte ich die komplette
Firma als eine Art Company Builder nutzen.
D.h. meine Kollegen haben mich bei allen Fragen
unterstiitzt, was ein enormer Vorteil ist. Aufler-
dem waren die Investorengesprache fiir mich na-
turlich schneller geklart. Das schafft Freiraum,
sich auf die Kunden, das Produkt und das Team
zu konzentrieren.

Das Unternehmen ist jedoch auch gleich-
zeitig wichtigster Investor und erster Kunde.
Diesen immer auf engsten Raum mit absoluter
Transparenz bei sich zu haben, wire auch fir
“normale” Start-ups eine Herausforderung. Au-
Blerdem kommen zusidtzliche Anforderungen
als Intrapreneur auf einen zu. Neben dem Auf-
bau des eigenen Skillsets und der Griindung, ist
die Kommunikation mit dem Unternehmen
elementar fiir den Erfolg.

Kann man wirklich im Schutzraum ei-
nes Unternehmens, dass Erwartungen hat und
die finanziellen Risiken trigt, echtes Unter-
nehmertum entwickeln?

HD: Fiur mich entwickelt sich Unternehmer-
tum nicht indem man eine GmbH anmeldet,
sondern es ist die Art, wie man Probleme 16st.
Ich hatte das Glick, dass wir wirklich grofle
Freiheiten bekommen haben. Das schafft ei-
nen wichtigen Néhrboden fiir Identifikation
und Motivation. Es hat sich eine tolle Dyna-
mik in dem Team entwickelt und eine Verant-
wortungsbereitschaft, die fiir mich prigend ist
fiir das Unternehmertum. Dennoch merkt
man Grenzen in der Entscheidungsfihigkeit,
die oft frustrierend sein konnen. Dieser
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Herausforderung miissen sich aber auch Start-
ups mit ihren Investoren stellen.

Was pridestiniert Sie als Intrapreneur
und welche besonderen, erfolgsrelevanten Per-
sonlichkeitsmerkmale sehen Sie bei Ihren
Mitstreitern?

HD: Neben den handwerklichen Fahigkeiten ha-
ben uns Softskills enorm geholfen. Eine solche
Aufgabe ist nur in Kooperation zu schaffen. Au-
8erdem braucht es eine gute Mischung aus Agili-
tat in der Konzeption und Durchhaltevermogen
in der Ausfithrung. Doch muss man im Intra-
preneurship auch ganz klar sagen, dass diese Fa-
higkeiten einem nichts bringen, wenn nicht auch
das Unternehmen gewisse “Persénlichkeitsmerk-
male” mitbringt. Offene Kommunikation, Netz-
werkdenken, Lernkultur und Flexibilitat sind
Grundvoraussetzung, genauso wie die aufrichti-
ge Unterstiitzung der Geschiftsfithrung.

Wann ist Thre Aufgabe erledigt und Sie
werden wieder zur ,,normalen“ Mitarbeiterin?
HD: Wir machen Umsitze, sind aber natiirlich
noch nicht unabhingig. Ich merke aber be-
reits, dass sich meine Aufgabe dndert. Es wird
wichtiger, die Erfahrung aus dem internen
Start-up und die Biindelung der Kompetenzen
auch wieder in das Ursprungs-Unternehmen
einzubringen.

Es ist eine sehr interessante Frage wo der
Unterschied zwischen Intrapreneur und “norma-
ler Mitarbeiterin” ist. Was wir gelernt haben ist,
dass sich weit mehr Kollegen einbringen wollen
und dass es auch fiir das Unternehmen eine Men-
ge Vorteile bringt, wenn Sie das konnen. Im Ide-
alfall andert sich also gar nicht meine Aufgabe,
sondern das Unternehmen reagiert flexibel auf
neue Impulse und lasst mehr neue Rollenzu. =

Kurz und biindig

Bevor Hanna Drabon sich daflr entschied, als Intra-
preneurin das Unternehmen talee zu grinden, war
sie Projektleiterin in der Softwareentwicklung, mit ei-
nem Diplom in Design und einem MBA in Entrepre-
neurship in der Tasche. Fir sie war das neue Spin-off
die groRe Chance, diese Elemente zusammen- und
praxisnah einzubringen. Mit talee bietet man nun
eine Plattform, auf der Kollegen ein internes Netz-
werken sehr niedrigschwellig miteinander starten
kénnen — ob bei dezentral organisierten Teamevents,
Lunchlotto oder beim 10-Minuten-Treffen.
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Hanna Drabon

Als Intrapreneurin der Top
100 Digitalagentur comspa-
ce entwickelt Hanna Drabon
mit ihrem Team talee.de — das
talented employee network.
Die digitale Plattform und
preisgekronte Methode er-
méglicht Kollegen hierarchie-
libergreifende Netzwerke im
Unternehmen zu bilden, die
Wissenstransfer und Team-
building fordern. Das Ziel: Den
Kulturwandel fur eine erfolg-
reiche digitale Transformati-
on in den Corporates ansto-
f3en und Veranderungen von
Strukturen anregen. Als Spe-
akerin ist sie auf kleinen und
grofen Buhnen unterwegs
und lebt die Vernetzung in der
Community rund um neues
Arbeiten.

Kontakt
hanna.drabon@comspace.de
Tel.: +49 521 -986 47 - 0
www.talee.de
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Erfolgreiches Intrapreneurship
braucht neue Fuhrungsansatze

Sonja Bausch, Inhaberin LDI

P15l

Die Mirkte verandern sich heute in hoher Geschwindig-
keit. Erfolgreich ist, wer schnell und kundennah neue Pro-
dukte, Dienstleistungen und Geschéftsmodelle entwickelt
und vermarktet. Innovationsfahigkeit und Unternehmer-
geist werden deshalb in allen Bereichen der Organisation
gebraucht. Eine besondere Rolle kommt hier der Fiithrung
zu. Auch sie muss sich disruptiv verindern.
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Um langfristig erfolgreich zu sein, versuchen tra-
ditionelle Unternehmen genauso innovativ zu
sein wie Startups. Eine Méglichkeit, dies zu errei-
chen, ist der Zukauf von jungen Unternehmen.
Eine weitere Option ist das Schaffen kleiner, un-
abhéngig agierender Innovations-Inkubatoren im
Unternehmen. Beide Ansitze sind auf den ersten
Blick vielversprechend und geben kurze Impulse,
sichern meist aber nicht die Zukunftsfahigkeit ei-
nes Unternehmens. Oft bleiben die Innovations-
bereiche ,isolierte Fremdkorper®, die sich schwer
in das bestehende Unternehmen integrieren las-
sen. Die wesentlichen Hebel fiir Innovation befin-
den sich jedoch im Unternehmen selbst, wo tag-
lich mit Kunden gearbeitet, beraten und produ-
ziert wird. Intrapreneurship setzt genau hier an.
Ein Unternehmen ist heute vor allem erfolgreich,
wenn in allen Bereichen eigenverantwortlich,
kundenzentriert und innovativ gedacht und ge-
handelt wird.

Fiihrungskompetenz
«Intrapreneurship férdern”

Die Fithrungskompetenz ,Intrapreneurship for-
dern® bedeutet, ein Umfeld zu schaffen, das Mit-
arbeiter anregt, zu experimentieren und eigen-
standig neue Losungen zu finden. Das Unterneh-
men muss den Mitarbeitern also den Rahmen, die
Chance und die Sicherheit bieten, kritisch zu hin-
terfragen, Neues auszuprobieren und Fehler zu
machen. Bei Fithrungskriften setzt dies Vertrau-
en, Augenhdhe, Offenheit, Mut und Verdnde-
rungsbereitschaft voraus. Aber auch Klarheit und
Guidance sind gefragt: Mitarbeiter brauchen trotz
aller Freiheiten klare Eckdaten, an denen sie sich
orientieren konnen. Das wird oft unterschatzt.

Moderne Fiihrungsansatze als Anregung

Beim Umsetzen dieses Anspruchs kommt der
Fihrung eine zentrale Rolle zu. Zahlreiche mo-
derne Fithrungsstile bieten hier Inspiration. Sie
zeigen individuelle Unterschiede, die sich ergin-
zen, aber auch Gemeinsamkeiten, die Intrapre-
neurship fordern konnen (Abbildung 1).

Die ,,Transformationale Fithrung® zum Bei-
spiel geht auf Burns " zuriick. Sie ist nicht neu,
sorgt aber fiir die richtige Grundeinstellung in-
dem sie auf die Fahigkeit der Fithrungskraft ab-
zielt, Mitarbeiter zu inspirieren, einen héheren
Sinn und eine gemeinsame Identitdt zu stiften.
Der Ansatz fordert, dass Fithrungskréfte auf die
Bediirfnisse ihrer Mitarbeiter eingehen, sie

Schwerpunkte

motivieren, ihre Leistungsfahigkeit im Sinne der
Organisation einzusetzen. Der Fiihrungsstil sieht
aber nicht unbedingt vor, klare Ziele zu vereinba-
ren und nachzuhalten.

Darauf fokussiert sich die ,, Transaktionale
Fiihrung®. Verbindet man Transformationale und
Transaktionale Fithrung "%, kdnnen Inspiration,
Motivation, Guidance und klare Ziele auch in ge-
wachsene Strukturen mit etabliertem Perfor-
mance Managementsystem zum Erfolg fithren.
Zielvereinbarungen mit sogenannten OKRs (Ob-
jectives und Key Results) ®! geben Mitarbeitern
Freiheitsgrade und lassen Innovation zu - schaf-
fen aber auch Klarheit iiber Ziele und deren Errei-
chung. Unternehmen kénnen damit einer Vision
folgen und gleichzeitig zeitnah inhaltliche Ziele
mit Zahlen und Vorgaben nachhalten.

Eine weitere Moglichkeit bietet auch der
neuere Ansatz der ,beidhandigen Fithrung (Am-
bidextrous Leadership) /. Dieser beschreibt mo-
derne Fiithrung als eine Balance zwischen stabi-
lem Rahmen und flexiblem Agieren. Die Stabilitat
ermoglicht die Ausschopfung bestehender Pro-
dukte und vorhandener Markte. Parallel oder im
zeitlichen Wechsel erlauben agile Phasen oder
Unternehmenseinheiten stirkere Eigenverant-
wortung, Experimentieren, Fehler machen und
Lernen. Das schafft Freiraum fiir Intrapreneur-
ship und Innovation von innen.

Ergianzend fordert die ,, Dienende Fithrung*
(Servant Leadership) ! Bescheidenheit von der
Fithrungskraft. Thr Beitrag ist es, einen optimalen
Rahmen fiir gesunde, motivierte und leistungsfa-
hige Teams zu schaffen.

Demokratische Fithrung  geht noch weiter.
Fithrung wird hier nicht langer als Karriereschritt
und Position begriffen, sondern als Funktion, in
der grundsitzlich der Mensch die Fithrung iiber-
nimmt, der fiir das Umsetzen einer bestimmten
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Abbildung 1:
Moderne Flihrungsansatze,
die Intrapreneurship fordern.

Transformationale Fiithrung. Individuelle Bedurfnisse, intellektuelle Anregung und Motivati-
on; Identifikation mit Flihrung und Unternehmenszielen férdert intrinsische Motivation.

Beidhandige Fiihrung (Ambidextrie). Balance aus Stabilitdt und Agilitat; Iasst Freiraume fur
Ideen, Neugier und Fehler, schafft aber auch Ablaufe und Routinen flr hohe Effizienz.

Leader-Member-Exchange-Ansatz (LMX). Mitarbeiter und Fiihrungskraft als Tandem, das sich

in Qualitat, Stabilitdt und Vertrauen entwickelt und festigt.

Authentische Fiihrung. Schwerpunkt auf Integritat, Verantwortungsbewusstsein, Verlasslichkeit

und personliches Vorbild der Fiihrung.

Dienende Fiithrung. Fihrung als Funktion, die sich stark zurlicknimmt, sie dient dem Team und

sorgt fiir bestmogliche Arbeits- und Entwicklungsbedingungen.

Demokratische Fiihrung. Mitbestimmung und Verantwortung aller auch in traditionellen

Flhrungsthemen; Fiihrung als gewahlte Funktion auf Zeit.

Adaptive Fiihrung. Eigene Entwicklung, Unterstiitzung der Mitarbeiter, proaktive Auseinander-
setzung mit Herausforderungen; fordert Veranderung und kulturellen Reifegrad im Unternehmen.
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Abbildung 2:
Fuhrungsverhalten zur Forde-
rung von Intrapreneurship.

Konkretes Fuhrungsverhalten

Schafft ein sicheres Umfeld, um Ideen und Kritik frei zu aufSern

Gestaltet Arbeitsbedingungen, die neue Wege ermoglichen

Sicheres Umfeld
und Spielraume
schaffen

Hinterfragt den Status Quo, spricht Themen ehrlich an

Ermutigt andere, kritisch zu hinterfragen und offen zu sprechen

Nimmt sich zuruick, gibt Spielraum ins Team

Sieht Verbesserungsbedarfe, regt an, diese aufzuzeigen

Regt Offenheit und Neugier an, setzt sich mit Ideen auseinander

Experimente und
Neues ermoglichen

Erkennt und vertritt neue Ansatze, unterstiitzt andere darin

Experimentiert und regt zum Experimentieren an

Riskiert Fehler, steht dazu und gibt anderen den Raum dafur

Nutzt Erfolge und Misserfolge als Lern-Chancen, ermutigt dazu

Sucht und teilt Informationen und Feedback

Austausch und
Lernen fordern

Bricht Silos auf und fordert gemeinsames Lernen

Coached Mitarbeiter und Team

Treibt zeitnahe, pragmatische Umsetzung neuer Ideen

Aufgabe am besten geeignet ist. Fithrungskrifte
werden deshalb oft nur zeitlich begrenzt von Mit-
arbeitern gewdhlt. Das hat zur Folge, dass Ent-
scheidungen iiber Strategien, Produkte und Inves-
titionen oft durch mehrere Personen getroffen
werden.

Fithrung bedeutet also kiinftig, Verantwor-
tung mit Expertenteams zu teilen, sodass diese ei-
genstindig handeln kénnen. Das damit verbun-
dene Loslassen und sich selbst zur Disposition
stellen, erfordert ein hohes Maf} an Authentizitat
und personlichen Fahigkeiten I #. Fithrungskraf-
te agieren als Coaches, die Mitarbeiter entwickeln
und ihnen Verantwortung tiberlassen. Gleichzei-
tig miissen Mitarbeiter Verantwortung {iberneh-
men und jederzeit eine unternehmerische Pers-
pektive einnehmen.

Fithrung als unterstiitzende Funktion, die
einzelne und Teams zur Selbstfithrung und un-
ternehmerischen Entscheidungen ermutigt, for-
dert Intrapreneurship bei allen Mitarbeitenden.
Das bedeutet aber nicht, dass Fithrungskrifte ein-
fach loslassen und nicht mehr fithren sollen: wie

umfangreiche Studien zeigen, wird Nicht-Fiih-
rung von Mitarbeitern als Mangel an Fithrungs-
fahigkeit, Desinteresse und als Abwilzen von
Verantwortung empfunden !,

Es bleibt die Herausforderung, dass Fiith-
rungskrifte oftmals ein klassisches Unternehmen-
sumfeld vorfinden, das mit vielen dieser moder-
nen Fithrungsansatze noch tiberfordert ist. Ein ad-
aptiver Fithrungsstil beriicksichtigt den Reifegrad
von Fiithrungskriften und Unternehmenskultur.
Er setzt auf dem vorhandenen Stand auf und ent-
wickelt Mitarbeiter, Fiihrungskrifte und Unter-
nehmensbereiche, ohne sie zu tiberfordern o',

Personlichkeitseigenschaften, die Intrapre-
neurship fordern

Die Anforderungen an die Fithrungskréfte in der
VUCA-WEelt (volatile, uncertain, complex, ambi-
guous) sind vielfaltig: sie miissen lernen, die Po-
tenziale ihrer Mitarbeiter besser zu entwickeln
und zu nutzen, missen inspirieren, innovieren,
Motivation und Experimente fordern und

Mitarbeiter dahingehend coachen und unterstiit-

zen. Gleichzeitig darf der wirtschaftliche Erfolg

des Unternehmens nicht vernachléssigt werden

und bestehende Strukturen und Prozesse miissen

»gemanaged“ werden. Intrapreneurship braucht

deshalb andere Fahigkeiten und Fithrungsperson-

lichkeiten U2, Eigenschaften, die Forschung und

Praxis hierfiir als wichtig hervorheben, sind:

> Resilienz und Selbststeuerung

» Lernwille, Lernfihigkeit und
Anpassungsfihigkeit

» Mut, Offenheit und Neugier

» Klarheit und hohe Selbst-Reflektiertheit

» Toleranz und Bescheidenheit

Personlichkeitseigenschaften gelten als relativ sta-
bil. Sie kénnen daher nur begrenzt trainiert wer-
den und es gibt zu wenige Rollenvorbilder und
Talente, die die geforderten Eigenschaften auf sich
vereinen. In vielen Fillen sind die Anlagen in der
Personlichkeit trotzdem vorhanden, sie miissen
aber erkannt und entwickelt werden. Das bedeu-
tet auch, dass Menschen und Organisationen be-
reit sein missen, Widerstande zu iiberwinden,
sich dauernd herauszufordern und zu verdndern.

Verhalten, das Intrapreneurship férdert

Nur durch konkretes Verhalten kénnen Fiih-
rungskrifte Veranderungen bewirken und fiir
Mitarbeiter sichtbare Zeichen setzen. Wenn Fiih-
rungskrafte authentisch sind und mit ihrem Ver-
halten ein positives Rollenmodell bieten, knnen
sie Mitarbeiter iiberzeugen, kritisch zu denken
und eigenverantwortlich zu handeln. Abbildung
2 zeigt Fiihrungsverhalten, das in der Fiihrungs-
kréfte-Entwicklung und bei Neueinstellungen
genutzt werden kann 21,

Psychologisch sicheres Umfeld in Teams

Ein noch weniger diskutierter, aber sehr wichtiger
Faktor fiir gelebtes Intrapreneurship ist das Schaf-
fen eines sicheren Umfeldes im Team. Erst seit
kurzem erfahrt das Konzept der psychologischen
Sicherheit bei uns steigende Aufmerksambkeit.
Neue Studien bestdtigen den positiven Zusam-
menhang von Psychologischer Sicherheit, Inn-
novation und Unternehmenserfolg * **l. Konkret
bedeutet dies, es muss ein Umfeld geschaffen wer-
den, das Mitarbeitern ,,ein Gefiihl der Sicherheit
gibt, sich frei und kritisch duflern und einbringen
zu konnen, ohne individuelle Nachteile oder Ein-
buflen befiirchten zu miissen® s,

Schwerpunkte

Psychologische Sicherheit férdert den wertschit-
zenden Umgang mit Andersartigkeit. Sie ist ein
Katalysator fiir die konstruktive Auseinander-
setzung mit anderen Perspektiven und neu-
en Ideen. Dies ist besonders in komplexen, un-
sicheren und unklaren Situationen notwendig,
wo neue Problemlosungen entwickelt werden
71 Wihrend diese Bedingungen frither nur fiir
Hochleistungsteams galten, trifft dies heute auf
ein breites Organisationumfeld zu.

Fithrungskrifte beeinflussen die Psycholo-
gische Sicherheit mafigeblich. Personlichkeit, in-
nere Haltung und Werte bilden das Fundament
fiir ein entsprechendes Fithrungsverhalten mit
dem sich Intrapreneurship entwickeln kann 2l.

»Intrapreneurship stirken® bedeutet, Eigen-
verantwortung und unternehmerisches Handeln
intern zu fordern, damit innovative Ideen gene-
riert und beherzt umgesetzt werden konnen. Eine
Intrapreneurship-Kultur entwickelt sich dann,
wenn Fithrungskrafte als Rollenvorbilder sichtbar
sind und Innovation und Unternehmertum trei-
ben. Dafiir miissen sich Mindset, Fahigkeiten und
die Art und Weise des Arbeitens dndern.

Fithrungskréfte miissen Verantwortung los-
lassen und in ihre Teams geben. Das fordert beide
Seiten gleichermafien heraus, ihre Komfortzone
zu verlassen. Mitarbeiter werden Verantwortung
dann tibernehmen, wenn sie den Freiraum und
die Sicherheit erleben, Bestehendes hinterfragen
zu konnen und Neues auszuprobieren. Daraus er-
geben sich Erfolge, aber auch Fehler und Riick-
schldge — wie auch beim klassischen unternehme-
rischen Handeln.

Entwicklungspsychologisch sind Vertrauen
und Risikobereitschaft, sowie Wille und Féhig-
keit, gemeinsam aus Fehlern zu lernen, im Men-
schen angelegt. Menschen sind also von Natur aus
Entrepreneure und kénnen durch eine gute Fiih-
rungskraft zu erfolgreichen Intrapreneuren wer-
den. L]

Kurz und biindig

Moderne Fuhrungsstile bieten gute Ansatze, wie
Unternehmen Innovation und Verantwortung in-
tern foérdern kénnen. Ein starkenorientierter, coa-
chender FUhrungsstil hilft Mitarbeitern, Verant-
wortung zu Ubernehmen, Neues auszuprobieren
und daran zu wachsen. Schafft eine Fihrungskraft
zusatzlich flexible Strukturen und Prozesse, koén-
nen Teams neue Lésungen ausprobieren und z0-
gig umsetzen.
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Durch Framing

rdern

Katrin Muehlfeld, Universitat Trier, Coen Rigtering, Universitat Utrecht, Utz Weitzel, Universitat Utrecht und Universitadt Nijmegen

Kreative Ideen einzelner Mitarbeiter bilden das Fundament organisatio-
naler Erneuerung und Innovativitit, kurz: Intrapreneurship. Unterneh-
men stehen vor der Herausforderung, dieses kreative Potenzial durch
Innovationswettbewerbe anzuzapfen. Gezieltes Framing der wettbewerbs-
begleitenden Kommunikation kann diese Bemiithungen unterstiitzen: Au-
tomatische Teilnahmeregistrierung erhoht die Mitarbeiterbeteiligung
durch das starke Signal sozialer Normen. Innovationsbeispiele schaffen
einen Bezugsrahmen, der die Niitzlichkeit der eingereichten Ideen starkt.

Herausforderungen der Gestaltung erfolg-
reicher Intrapreneurship-Initiativen

In Zeiten von Globalisierung, Digitalisierung
und wachsender Marktdynamik sind organisa-
tionale Erneuerungsfihigkeiten und Innovati-
vitdt — haufig zusammengefasst unter dem Be-
griff ,,Intrapreneurship® — fiir den Unterneh-
menserfolg wichtiger denn je . Intrapreneurs-
hip lebt von den innovativen Ideen der einzel-
nen Mitarbeiter — gerade auch derjenigen, die
nicht ohnehin in Forschungs- und Entwick-
lungsabteilungen tatig sind ®. Unternehmen
versuchen vielfach, diesen ,Ideenschatz mit-
hilfe von Innovations- und Ideenwettbewerben,
innerbetrieblichem Vorschlagswesen und ande-
ren Arten von Intrapreneurship-Initiativen zu
heben B 1 Dabei stehen sie vor einer doppel-
ten Herausforderung. Zum einen sollen mog-
lichst viele Mitarbeiter zur Teilnahme bewegt
werden, um eine grofie Bandbreite an Perspek-
tiven einzubeziehen ®. Zum anderen sollen die
eingereichten Ideen von méglichst hoher Quali-
tdt sein: Sie sollen moglichst neuartig und origi-
nell aber zugleich auch im spezifischen Unter-
nehmenskontext niitzlich sein ”'. Hinsichtlich
dieser Qualitiatsmerkmale von Mitarbeiterideen
besteht zudem nicht selten ein Konflikt: Wenn
Mitarbeiter vollig frei experimentieren und Ide-
en fiir Innovationen generieren, sind diese oft
originell, es mangelt aber teils an der Niitzlich-
keit im konkreten Kontext. Unternehmen ste-
hen daher vor der Frage, ob und wie sie gegebe-
nenfalls die Kreativitdt ihrer Mitarbeiter im
Sinne eines effizienten Ressourceneinsatzes ka-
nalisieren kénnen. Eine zentrale Rolle bei der
Bewiltigung dieser verschiedenen Herausforde-
rungen spielt die kommunikative Ausgestal-
tung von Intrapreneurship-Initiativen.

Framing in der Intrapreneurship-bezogenen
Kommunikation

Unterschiedliche Arten der Formulierung be-
einflussen — bei gleichem materiellem Inhalt -
die Wirkung, die eine Botschaft beim Empfan-
ger auslost. Dieses Phanomen wird in der For-
schung als ,Framing“ bezeichnet ¥l. So tref-
fen viele Menschen in einer gegebenen Si-
tuation eine andere Entscheidung, je nach-
dem, ob die Konsequenzen der Entscheidung
als (vermiedener) Verlust oder als (nicht re-
alisierter) Gewinn dargestellt sind. Dies gilt
auch, wenn die materiellen Folgen in beiden

Schwerpunkte

Formulierungsvarianten gleich sind. Wenn
man davon ausgeht, dass fiir eine gegebe-
ne Botschaft keine tatsichlich ,neutrale® Art
der Formulierung existiert, die den Empfén-
ger in keine Richtung beeinflusst, dann erfor-
dert das zielgerichtete Framing der Intrapre-
neurship-bezogenen Kommunikation besonde-
re Sorgfalt.

In einer Feldstudie in Kooperation mit ei-

Abbildung 1:

nem international titigen Unternehmen im Be-
reich der Technologieberatung untersuchten For-
scher der Universititen Utrecht (Niederlande)
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Managementeinschatzun-
gen der Neuartigkeit (links)
und Nutzlichkeit (recht) von
Mitarbeiterideen im Rahmen
eines Innovationswettbe-
werbs flr verschiedene Fra-
mingvarianten (Opt-out vs.

Opt-in; unternehmensspe-
zifischer Beispiewwlflyer vs.

kein Flyer).
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Abbildung 2:
Managementeinschatzungen
der Neuartigkeit (links) und
Nutzlichkeit (rechts) von Mit-
arbeiterideen im Rahmen ei-
nes Ideenwettbewerbs fir
verschiedene Framingvarian-
ten (allgemeiner Beispielflyer
vs. kein Flyer)M
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und Trier genau dies . Unter Nutzung eines
randomisierten experimentellen Designs fan-
den sie heraus, dass schon geringfiigige Ver-
anderungen in der kommunikativen Ausge-
staltung der Einladung zur Beteiligung an ei-
nem Ideenwettbewerb erhebliche Auswirkun-
gen sowohl auf die Mitarbeiterbeteiligung als
auch auf die Qualitdt der eingereichten Ide-
en hatten. Die getesteten Variationen bezogen
sich, erstens, auf die Art der Registrierung fiir
die Teilnahme (automatische Vorab-Registrie-
rung oder Selbstregistrierung) und, zweitens,
darauf, ob der Teilnahmeeinladung ein Flyer
mit Beispielen beigefiigt war oder nicht.

Automatische Vorab-Registrierung erhoht
die Mitarbeiterbeteiligung ohne Einbuf3en
bei der Ideenqualitat

Unternehmen koénnen die unverbindliche Re-
gistrierung der Mitarbeiter fiir die Teilnah-
me an einer Intrapreneurship-Initiative — wie
zum Beispiel einem Ideenwettbewerb — entwe-
der als sogenanntes ,,Opt-in“- oder als ,,Opt-
out“-Modell gestalten. Beim ,,Opt-out“-Mo-
dell sind alle Mitarbeiter automatisch regis-
triert. Ob sie spéter tatsachlich eine Idee ein-
reichen, bleibt ihnen jedoch selbst iiberlas-
sen. Mit der automatischen Registrierung
geht keine Verpflichtung zur Teilnahme ein-
her. Bei der ,,Opt-in“-Variante ist eine Selbst-
registrierung erforderlich. Jeder einzelne Mit-
arbeiter muss sich im ersten Schritt selbst fiir
den Wettbewerb registrieren, um dadurch den

- = N N W W
ul Ul ul

Neuigkeitsgrad der Idee

o o
ul

Kein Flyer
Bootstrapped Mittelwerte mit 10000 Wiederholungen

2.71 2,66

Allgemeiner Flyer

Heft 2 | Juni 2019

Zugang zu der Online-Umgebung zu erhal-
ten, in der er spiter seinen Ideenentwurf ein-
reichen kann. Eine Verpflichtung zur spiteren
Abgabe einer Idee ist mit dieser Selbstregist-
rierung jedoch ebenfalls nicht verbunden. Die
materiellen Konsequenzen der beiden Varian-
ten unterscheiden sich demnach fiir den ein-
zelnen Mitarbeiter nicht, wohl aber die impli-
zit kommunizierten sozialen Normen " ',
Im Falle von ,,Opt-out® wird ein starkes Sig-
nal gesetzt, dass eine Beteiligung an der Initi-
ative sozial erwiinscht und ,,normal® im Sinne
der Erwartungen des Managements ist. Damit
werden auch Mitarbeiter dazu angeregt, Ideen
einzureichen, fiir die die Teilnahme eher ex-
trinsisch motiviert ist und die vor allem auch
der sozialen Erwartungshaltung entsprechen
(mochten). Demgegeniiber betont ,,Opt-in® die
Freiwilligkeit der Teilnahme. Es ist davon aus-
zugehen, dass sich vor allem diejenigen Mitar-
beiter beteiligen, die ohnehin intrinsisch dazu
motiviert sind, sich kreativ in die Unterneh-
mensprozesse einzubringen.

In der vorliegenden Untersuchung war
der in der Einladung zur Wettbewerbsteilnah-
me enthaltene Hinweis auf das automatische
Registrierungsmodell (im Vergleich zur Selbst-
registrierung) ausreichend, eine Verdreifa-
chung der prozentualen Mitarbeiterbeteili-
gung von ca. 2,7 % auf ca. 8,2 % zu erreichen.
Besonders positiv: Weder die durchschnittli-
che Originalitdt noch die Niitzlichkeit der Ide-
en sank statistisch signifikant in Folge der
Ausweitung der Mitarbeiterbeteiligung.

Beispiele erfolgreicher Innovationen stei-
gern die Niitzlichkeit von Ideen, aber re-
duzieren Mitarbeiterbeteiligung und Ori-
ginalitat der Ideen

Um die Niitzlichkeit von Mitarbeiterideen zu
fordern, konnen Unternehmen beispielhaft auf
Ideen verweisen, die sich in der Vergangenheit
im Unternehmenskontext bewahrt haben und
erfolgreich zu Prozess- oder Produktinnovati-
onen entwickelt wurden. Um die Kreativitdt
der Mitarbeiter bei der Ideengenerierung im
Rahmen einer Intrapreneurship-Initiative
frithzeitig zu kanalisieren ', kann es sich loh-
nen, der Teilnahmeeinladung einen Flyer mit
Beispielen erfolgreicher Innovationen aus dem
eigenen Unternehmen beizufiigen. Diese Bei-
spiele stellen einen Bezugsrahmen (,,frame of
reference®) her, mit dem Mitarbeiter ihre

eigenen Ideen schon in einem frithen Entwick-
lungsstadium abgleichen konnen.

In der vorliegenden Untersuchung wur-
den daher zwei Varianten der Teilnahmeeinla-
dung getestet: Der einen Gruppe von Einla-
dungen lag ein Beispielflyer bei, der anderen
Gruppe nicht. Ein materieller Unterschied
hinsichtlich der Registrierung fiir den Wettbe-
werb oder der spiteren Ideeneinreichung be-
stand nicht. Dieser Unterschied im Framing
der Einladung fithrte zunichst zu einer signi-
fikant unterschiedlichen Mitarbeiterbeteili-
gung: Wéhrend nur rund 3,7 % der Mitarbei-
ter, die einen Beispielflyer erhalten hatten,
letztlich eine Idee einreichten, lag die Mitar-
beiterbeteiligung bei rund 7,2 % in der Ver-
gleichsgruppe ohne Flyer. Auch mit Blick auf
die Ideenqualitit bestanden deutliche Unter-
schiede zwischen den Gruppen: Die mit dem
Bezugsrahmen ,ausgeriisteten Mitarbeiter
reichten aus Sicht der beurteilenden Manager
im Durchschnitt sehr viel niitzlichere, jedoch
deutlich weniger originelle Ideen ein.

In einer Follow-up Studie testeten die
Forscher zudem den Einfluss eines Flyers mit
allgemeinen, unternehmensunabhéngigen In-
novationsbeispielen im Vergleich zur komplett
fehlenden Bereitstellung eines Bezugsrahmens
(kein Verweis auf Beispiele). Beide Varianten
lieferten keine nennenswerten Unterschiede
hinsichtlich  Beteiligungswahrscheinlichkeit
und Ideenoriginalitat. Der Flyer mit allgemein
gehaltenen Beispielen verminderte jedoch die
Nitzlichkeit der geduflerten Ideen im Ver-
gleich zur Gruppe von Teilnehmern, die kei-
nerlei Beispiele erhalten hatten, deutlich. Die-
ses Ergebnis unterstreicht, dass schon von sub-
tilen Variationen in der Kommunikationsge-
staltung erhebliche Auswirkungen auf die Mit-
arbeiterbeteiligung an Intrapreneurship-Initi-
ativen und Ideenqualitét zu erwarten sind.

Vision der Intrapreneurship-bezogenen
Kommunikation

Eine im Sinne der Beeinflussungsfreiheit vol-
lig neutrale Art der Formulierung von Intra-
preneurship-bezogener Kommunikation be-
steht nicht. Gleichzeitig konnen schon gering-
fiigige Unterschiede in den Details der kom-
munikativen Ausgestaltung die Wahrschein-
lichkeit, dass sich Mitarbeiter im Rahmen von
Intrapreneurship-Initiativen freiwillig und ne-
ben ihrer reguldren Tétigkeit engagieren,

Schwerpunkte
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Richtig eingesetzt, kann gezieltes Fra-
ming dazu beitragen, eine Balance
zwischen der Einbindung maoglichst
vieler Mitarbeiter, der Originalitat der
eingereichten Ideen und ihrer Nutz-

lichkeit zu erreichen.

erheblich beeinflussen. Auch die Qualitat —
Originalitdt und Neuartigkeit wie auch Niitz-
lichkeit — der Ideen, die die Mitarbeiter gene-
rieren, schwankt stark in Abhangigkeit vom
konkreten Framing. Unternehmen, die Kreati-
vitdt ihrer Mitarbeiter nutzen mochten, um
Erneuerung und Innovation voranzutreiben,
sind daher gut beraten, die Kommunikation
von Intrapreneurship-Initiativen sorgfiltig zu
gestalten. Insbesondere bei umfangreichen
Rollouts in groferen Organisationen empfeh-
len sich im ersten Schritt daher systematische
experimentelle Tests in begrenzten Einheiten.
Richtig eingesetzt, kann gezieltes Framing
dann dazu beitragen, eine Balance zwischen
der Einbindung moglichst vieler Mitarbeiter,
der Originalitdt der eingereichten Ideen und
ihrer Niitzlichkeit zu erreichen. n

Kurz und biindig

Intrapreneurship-Initiativen versuchen, das kreative
Potenzial in den Kopfen der Mitarbeiter freizusetzen.
Sie stehen jedoch vor der Herausforderung, die Mit-
arbeiter Uberhaupt zur Teilnahme zu bewegen; und
gleichzeitig eine moglichst hohe Qualitat der ge-
wonnenen Ideen zu gewahrleisten. Ein gezieltes
Framing der initiativenbezogenen Kommunikation
kann helfen, diese Herausforderungen zu bewalti-
gen. Framing bezeichnet das Phanomen, dass un-
terschiedliche Arten der Formulierung einer inhalt-
lich gleichen Botschaft die Wirkung beeinflussen,
die diese Botschaft beim Empfanger auslost.
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Vom Planer zum

Entdecker

FUhrung braucht einen
Intrapreneurship-Mindset

Sven Ripsas, Berlin School of Economics and Law
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Die Artikel in Fachzeitschriften

tiber das ,,VUKA"-Zeitalter sind
zahlreich. Der VUKA-Begriff steht
fiir eine volatile, unsichere, komplexe und
ambiguitive Welt, die unter anderem durch
die Notwendigkeit zur Digitalisierung her-
vorgerufen wird. Seit etwa fiinf bis sechs
Jahren steigt die Anzahl der Innovationsin-
itiativen in deutschen Unternehmen signifi-
kant an, die versucht, strukturelle Antwor-
ten auf die VUKA-Herausforderungen zu
geben. Nicht nur Daimler, Deutsche Bahn
mit dem Tochterunternehmen DB Systel
und Siemens sind dabei, auch zahlreiche
Mittelstandler stellen sich der Herausforde-
rung, grundlegende Anderungen einzulei-
ten.
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Vom Planer zum Entdecker - Fiihrung
braucht einen Intrapreneurship-Mindset

Mit dem Aufbruch in die digitale Transformation
sind nicht nur Fragen hinsichtlich der Wertschép-
fung verbunden, sondern es muss auch die Fith-
rungskultur hinterfragt werden. An die Stelle der
Kklassischen Hierarchie und der damit verbundenen
»Plan & Control“-Philosophie treten Modelle, die
es einer Organisation erlauben, auf allen Ebenen
parallel nach den besten Angeboten fiir die Kun-
den zu suchen: Aus ,,Plan & Control wird ,,Sense
& Response®, aus Angebotsorientierung eine ech-
te Kundenorientierung, bei der die Innovations-
prozesse an die Schnittstelle zum Kunden verlagert
werden.

Viele Unternehmen, die sich auf diesen Weg
gemacht haben, arbeiten mit der Hypothese, dass
selbstorganisierende Teams mit direktem Kunden-
kontakt effizientere Entscheidungen ermdglichen.
In Zeiten disruptiver Umbriiche und einer agilen
Vorgehensweise ist das Ziel dieses Prozesses nicht
definiert. Die groflen Unternehmen sind, wie so
viele Start-ups auch, auf der Suche nach neuen, ge-
eigneten Losungen. Aber sind die grofien Organi-
sationen, die seit Jahren die Produktion und inter-
ne Verwaltungsprozesse nach der ,,Null-Fehler-To-
leranz“-Philosophie gestaltet haben, in der Lage, ei-
nen agilen Geist und neue Geschiftsmodelle unter
hohem Wettbewerbsdruck zu entwickeln?

Ein Element des Transformationsprozesses
ist die Zusammenarbeit mit Start-ups, denn von
den jungen und flexiblen Einheiten konnen, so die
Vermutung, wichtige Impulse fiir etablierte Orga-
nisationen ausgehen. Es werden zum Beispiel Inku-
batoren ins Leben gerufen, um Start-up-Teams und
deren Ideen und Arbeitskultur, wie zum Beispiel
»otart-up-Du“ und freie Zeiteinteilung, kennen-
zulernen. In solchen ,,Corporate Incubators® stel-
len die Etablierten den Start-up-Teams eine Umge-
bung bereit, die optimale Bedingungen erfiillt, um
aus Ideen Start-ups zu machen.

Abbildung 1 zeigt, dass die Errichtung von
Start-up-Inkubatoren nur ein Weg von vielen ist,
um die digitale Transformation zu gestalten. Der
Weg tiber die Kooperation mit jungen Griinder-
teams gilt dabei als schneller und effizienter als
die Transformation der eigenen Kernorganisa-
tion. Allerdings verdndert ein Inkubator, so der
Venture-Capitalist Samuel Sirén, ,,... keinen Grof3-
konzern, aber er schafft Verstindnis fiir digitale
Themen.”

Im Rahmen des Forschungsprojekts ,,Transfor-
mation Board® haben die Autoren Sven Ripsas
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und Julian Kawohl Gesprache mit Geschifts-
fithrern von Unternehmen gefiihrt, um zu ver-
stehen, welche strategischen Schritte mit wel-
chem Erfolg unternommen wurden, damit ein
Unternehmen moglichst gut fiir den Wettbe-
werb in der ,VUKA“-Welt aufgestellt ist. Eine
der wesentlichen Erkenntnisse war, dass auch
sehr erfahrene Manager nicht DIE richtige Ant-
wort kennen und dass sich die Unternehmen
auf sehr unterschiedlichen Fortschrittstufen
befinden.

In diesem Forschungsprojekt wurde ver-
sucht, die analysierten Unternehmen hinsicht-
lich ihres Fortschritts auf dem Weg zur digita-
len Transformation in der ,, Agile Matrix“ abzubil-
den, siche Abbildung 2. Diese besteht aus den bei-
den Achsen ,,Agile Business“ und ,,Agile Culture,
wobei Erstere die Fahigkeit des Unternehmens be-
schreibt, schnell innovative Produkte unter Nut-
zung der Moglichkeiten der Digitalisierung auf den
Markt zu bringen. Letztere spiegelt die Adaption
von agilen Elementen in der Organisationsstruk-
tur beziehungsweise der Unternehmenskultur wi-
der. Innerhalb der Matrix sind somit vier Einord-
nungen moglich: Digital Newcomer, Leuchttiirme,
Mindset Changer sowie Transformation Master.

Der Quadrant ,,Digital Newcomer“ umfasst
solche Unternehmen, die im digitalen Experimen-
tiermodus sind. Sie arbeiten noch in hierarchi-
schen ,,Plan & Control“-Systemen und versuchen
sich etwa mit Hilfe von Seminaren fiir Mitarbeiter,
durch Besuche in Start-up- und Innovation-Hots-
pots (zum Beispiel in Berlin, Tel Aviv oder im Sili-
con Valley) oder durch die Entwicklung erster digi-
taler Prototypen fiir neue Produkte und Geschafts-
modelle mit agilen Herangehensweisen zu beschaf-
tigen und deren Anwendung zu testen beziehungs-
weise zu lernen.

Abbildung 1:

Entwicklung der Innovations-
aktivitaten von DAX-Unter-
nehmen von 2000 bis 2017.
Quelle: Kawohl/Ripsas/
Schulze 2018a




IM+io Best & Next Practices aus Digitalisierung | Management | Wissenschaft

DIGITAL TRA@ATION MASTER

Al

48
hoch
>g<
LEUCHTTURME
AGILE
BUSINESS
DIGI N'OMER
@
9
gering
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Transformationsmatrix [2]

AGILE CULTURE hoch

Unternehmen aus der Gruppe der ,Leuchttiir-
me“ verfiigen bereits tiber digitale Geschafts-
modelle und schaffen sich damit eine zweite
Umsatzsdule mit der Zielsetzung, diese als
nachhaltige Umsatzbringer neben oder lang-
fristig als Ersatz fiir vorhandene Produkte im
Portfolio zu verankern. Allerdings ist bei den
»Leuchttirmen® die kulturelle Entrepreneurs-
hip-Komponente noch wenig ausgeprigt.

Die wesentlichen Inhalte sind das Ab-
geben von Kontrolle und das Vertrauen
in die Mitarbeiter und in den Prozess.

Die Ausprigung ,Mindset Changer beschreibt
Unternehmen, die bereits umfassende Trans-
formationsaktivititen auf der Kulturebene un-
ternommen haben. Ein besonderes Beispiel
ist in Deutschland die Deutsche Bahn-Toch-
ter DB Systel. Basierend auf einem authenti-
schen und langfristigen Vorstands- und insbe-
sondere CEO-Bekenntnis, werden agile Prinzi-
pien in der Organisationsstruktur fest etabliert.
Ein Beispiel sind kompetenzbasierte Teams und
die konsequente Anwendung agiler Metho-
den, wie Design Thinking, Lean Start-up oder
Scrum. Fiir den Erfolg solcher Programme sind
auch glaubhafte und signifikante Anderungen
an den Rahmenbedingungen, zum Beispiel der
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Abbau von Biirokratie und transparente Auf-
stiegsmoglichkeiten wichtig, um den Erfolg zu
beschleunigen und zu verstetigen. Allerdings
sind bei den Mindset Changern noch keine eta-
blierten digitalen Geschaftsmodelle vorhanden.

Als Zielzustand fir die Unternehmen
wurde der ,Transformation Master” definiert.
Er beschreibt, analog dezuvor skizzierten Bei-
spiele in der Kulturdimension, agile Struktu-
ren, die kundenorientiert und agil arbeiten und
unkonventionell neues Wissen vom Markt, aus
dem Kreis der Mitarbeiter oder von Stakehol-
dern generieren und so ein entdeckendes, ak-
tives Suchen nach unternehmerischen Gele-
genheiten in der Kernorganisation etabliert
haben. Auf der Angebotsseite miissen die Un-
ternehmen eine klare Stellung in digitalisier-
ten Okosystemen, wie etwa eine eigene Platt-
form, aufbauen, die zunehmend die klassischen
Mirkte und deren Wertschopfungsketten ab-
16st. Es gilt, kontinuierlich Module und Ange-
bote zu entwickeln, die schnell konkrete Kun-
denprobleme 16sen.

Fiir die Transformation ist es wichtig, den
Begriff Entrepreneurship richtig zu verstehen.
Im Vordergrund steht nicht eine Unterneh-
mensneugriindung, sondern eine Geisteshal-
tung, die aktiv nach innovativen Wertschop-
fungschancen sucht, dhnlich dem Forschungs-
prozess in den Sozialwissenschaften, Hypothe-
sen testet und widerlegte Annahmen frithzeitig
und mit geringen Verlusten aussortiert.

Die 3, A's” des Intrapreneurship

Die 3 ,,A's“ des Intrapreneurship fassen die wich-
tigsten Elemente einer neuen Fithrungsphiloso-
phie zusammen, eine Philosophie, die von Start-
ups und Venture-Capital-Prozessen, die sich seit
vielen Jahren mit disruptiven Prozessen befassen,
gepragt wurde. Die wesentlichen Inhalte sind das
Abgeben von Kontrolle und das Vertrauen in die
Mitarbeiter und in den Prozess. Es ist wichtig zu
betonen, dass hier iiber innovative Geschiftsmo-
delle und nicht iiber technische Prozesse nach-
gedacht wird, bei denen es um Menschenleben
geht. Bei der Konstruktion von Flugzeugen und
Atomkraftwerken ist es sicherlich nicht ange-
bracht, einen iterativen Prozess des Testens zu
initiieren; bei neuen Geschéftsmodellen schon.
Wenn also disruptive Innovationen das Ziel sind,
dann ist eine Controller-Mentalitit, die auf die
Einhaltung von Planwerten und schnelle Rendi-
te von Verdnderungen abzielt, kontraproduktiv.

Schwerpunkte
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Die Intrapreneurship-Kultur kann viel von Start-ups und Ven-
ture-Capital-Gebern lernen. Sie muss allerdings genau hinse-
hen und auch die unangenehmen Wahrheiten aufnehmen.

Agilitat

Unternehmen wie die DB Systel haben be-
reits eine signifikante Anzahl an Mitarbei-
tern in der Anwendung agiler Instrumente, wie
Scrum oder Business Model beziehungsweise
Lean Canvas geschult und befinden sich auf der
Ebene der digitalen Mindset Changer. Wich-
tig ist es, die digitale Transformation nicht al-
lein als technischen Prozess zu verstehen. Viel-
mehr entfaltet sich das Potential der Digitalisie-
rung nur, wenn der agile Mindset durch Maf3-
nahmen auf der kulturellen und organisatori-
schen Ebene unterstiitzt wird. Alle Prozesse im
Unternehmen diirfen nicht linger aus der Pro-
duktionslogik gedacht werden, sondern miissen
unter der Pramisse ,,wie kann unser Unterneh-
men mit den Mdglichkeiten der Digitalisierung
moglichst kundennah das bestmdogliche Ange-
bot erbringen?“ neu gedacht werden. Nicht um-
sonst gibt es, trotz der zahlreichen Unzuldng-
lichkeiten der Methode, eine grofle Euphorie
fiir das Design Thinking, das das konsequen-
te Ausrichten des Denkens aller Mitarbeiter im
Unternehmen am Kundennutzen in den Mittel-
punkt stellt.

Authentizitat

Fihrungskrifte, die sich nicht zur Generation
der ,Digital Natives“ zdhlen, miissen heute
ernsthaft hinterfragen, welche Rolle sie kiinftig
tibernehmen konnen [3]. Neben der Digital-
kompetenz ist das Wissen der Fiihrungskréfte
und Eigentiimer hinsichtlich der Okonomie
von Innovationen zu hinterfragen.

Auch hier ist die DB Systel weiter als viele
andere. Dort wird unter dem Begriff ,, Manage-
ment 3.0 Fiihrung nicht mehr im Sinne der hi-
erarchischen Umsetzung gegebener Ziele ver-
standen. Stattdessen sind die Fithrungskraf-
te, im Sinne von Management als Enabler, da-
fur verantwortlich, dass sich Mitarbeiter und
Teams bestmoglich entwickeln und ihren Auf-
gaben nachkommen konnen.

Ambidextrie

Ambidextrie bedeutet Beidhdandigkeit. Im Ma-
nagement wird damit die Fahigkeit einer Organi-
sation bezeichnet, sowohl etablierte Prozesse ohne
Qualitatsprobleme abzuwickeln, als auch innova-
tive Angebote mit einem explorativen Mindset
und in Kenntnis der Notwendigkeit eines Portfo-
lioansatzes, der Fehlschldge einkalkuliert, umzu-
setzen. Neben selbstdndigen Organisationseinhei-
ten, die auflerhalb klassischer Strukturen neue
Prozesse und Produkte erproben, kann Ambidex-
trie auch die Reorganisation der Kernorganisation
erreichen. Hierfiir ist allerdings ein hohes Mafl an
Verianderungsbereitschaft von Mitarbeitern und
Vertretern nortwendig. Betriebsrite sollten in die
Intrapreneurship-Kultur frithzeitig miteinbezo-
gen werden. Thre moglichen Bedenken kdnnen
dadurch zerstreut werden, dass eine Intrapreneur-
ship-Kultur Elemente der Mitarbeiterfithrung
beinhaltet.

Fazit

Zur Intrapreneurship gehort eine bewusste Feh-
lerkultur und der Portfolioansatz. Die Entwick-
lung einer disruptiven Innovation kann mehrere
Jahre dauern, jedoch ist die Wahrscheinlichkeit
hoch, dass die Mehrzahl hochinnovativer Projek-
te fehlschlagt beziehungsweise nur wenige Projek-
te es schaffen, die in sie gesetzten Erwartungen zu
erfiillen. Die Intrapreneurship-Kultur kann viel
von Start-ups und Venture-Capital-Gebern ler-
nen. Sie muss allerdings genau hinsehen und auch
die unangenehmen Wahrheiten aufnehmen. =

Kurz und biindig

Intrapreneurship wird als eine Unternehmenskultur
gesehen, die von der Geisteshaltung des Unterneh-
mertums gepragt ist. Ziel ist es, die notwendige Fle-
xibilitat und Qualitat der Unternehmensentwick-
lung in der digitalen Wirtschaft zu erreichenks gilt,
kontinuierlich Module und Angebote zu entwi-
ckeln, die schnell konkrete Kundenprobleme l6sen.
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Schwarmintelligenz fur die
Mobilitat von morgen

Intrapreneurship bei der Deutschen Bahn

Thomas Knecht, Matthias Patz, DB Systel GmbH

In Innovationslaboren tiifteln deutsche Unternehmen an der Zukunft ih-
rer Strategien und Geschiftsmodelle. Einige von ihnen setzen dabei auf den
Einfallsreichtum der eigenen Belegschaft, indem sie unternehmensweit In-
trapreneurship-Ansitze fordern. Auch die Deutsche Bahn (DB) hat Maf3-
nahmen auf den Weg gebracht, um ihre Mitarbeiter zu motivieren, unter-
nehmerisch zu denken und zu handeln. Eines der Programme tragt den
Namen ,,Skydeck Accelerator®. Dabei wird unter Einsatz moderner Kreati-
vititstechniken seit zwei Jahren die Entwicklung digitaler, bahnnaher und
skalierbarer Geschéftsmodelle, Produkte oder Dienstleistungen gefordert.
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Mobilitdt muss sich neu erfinden

Es gibt kein Unternehmen, dem es nicht gutté-
te, sich selbst die wesentlichen Fragen zu stel-
len, die seine Branche bewegen. ,Wie ldsst sich
Mobilitdt bedarfsgerecht, giinstig, technologie-
gestiitzt und umweltvertraglich gestalten?" lau-
tet eine der wichtigsten Fragen, die die Deut-
sche Bahn tagtdglich umtreibt. Angesichts ho-
her Kraftstoffpreise, einer Ubersittigung der
Verkehrswege in den Ballungsraumen und
den spiirbaren Auswirkungen des Klimawan-
dels besitzt diese Frage gesamtgesellschaftliche
Tragweite. Umso mehr muss die Digitalisierung
in der Mobilititsbranche Antworten auf diese
Fragen liefern. Da es sehr unwahrscheinlich ist,
dass einige wenige Personen die beste Losung
fiir so komplexe Fragen finden, 6ffnet sich die
DB bewusst fiir Innovationen von auflen und
innen, arbeitet etwa mit Startups zusammen
und fordert gezielt das Unternehmertum im ei-
genen Haus.

Denn niemand ist besser geeignet, zu er-
kennen, wenn etwas schieflauft und auf dieser
Grundlage Verbesserungspotenziale und neue
Losungen zu entwickeln als der einzelne Mit-
arbeiter. Dariiber hinaus besitzt niemand eine
starkere Motivation, seinen Arbeitsplatz zu-
kunftssicher und innovativ zu gestalten. Die-
sen Uberzeugungen liegt der Ansatz der Deut-
schen Bahn zugrunde, die Entwicklung neu-
er Geschdftsmodelle und Produkte in Teilen
den Mitarbeitern selbst zu {iberlassen. Bei der
DB gibt es zwei zentrale Programme, in de-
nen griindungswillige Mitarbeiter bei der Um-
setzung ihrer eigenen Idee unterstiitzt werden.
Neben dem bereits erwahnten Skydeck Acce-
lerator mit dem Fokus auf innovativen IT-L6-
sungen fiir den Eisenbahnbetrieb, gibt es noch
"DB Intrapreneurs". Hier dreht sich alles um die
Entwicklung neuer datenbasierter Geschifts-
modelle, die abseits des Kerngeschifts der DB
ansetzen.

Beide Programme basieren auf der An-
nahme, dass im gemeinsamen Sammeln, Dis-
kutieren und Fordern vielversprechender Ideen
grofles Potential liegt, um Losungen fiir die ge-
nannten Herausforderungen zu generieren. Ziel
ist es erstens, einen Beitrag zur Gestaltung zu-
kunftsfahiger Mobilitatskonzepte zu leisten
und sich zweitens gegeniiber neuen Wettbewer-
bern zu behaupten, die mit Konzepten wie Car-
sharing, Ridehailing und Mobilitdtsplattformen
den Markt fiir Mobilitatsangebote verandern.

Schwerpunkte

Skydeck Accelerator: Digitale Losungen fiir
die Bahn von morgen

Der ,,Skydeck Accelerator” bildet als zentrales
Programm das Herzstiick des Skydecks, der In-
novationsschmiede der DB Systel, dem Digi-
talpartner und IT-Dienstleister der Deutschen
Bahn. 160 Meter tiber dem Frankfurter Bahn-
hofsviertel flieflen das IT-Wissen der DB Systel-
Mitarbeiter, das Know-How der DB-Kollegen aus
unterschiedlichen Geschéftsfeldern, Ergebnisse
aus Forschung und Wissenschaft sowie Startup-
Arbeitsweisen und Kreativmethoden zusammen.
Ziel des Skydeck Accelerators ist es, bestehende
Technologien bestmdglich fiir die Bahn nutzbar
zu machen und die Digitalisierung innerhalb des
gesamten Konzerns voranzutreiben.

Der Skydeck Accelerator bietet eine Platt-
form, auf der interessierte Mitarbeiter zusam-
menkommen konnen, um sich miteinander zu
vernetzen, in Teams zusammenzufinden und ge-
meinsam an einzelnen Projekten zu feilen. So-
wohl fiir die DB als auch fiir die Teilnehmer erge-
ben sich dabei Vorteile: Die DB profitiert von den
Ideen der Teilnehmer, um ihre Produkte zu ver-
bessern und zukunftsfahiger zu gestalten, wih-
rend die Mitarbeiter Kreativtechniken kennen-
lernen, um eigene Ideen voranzutreiben, die im
besten Fall zu marktreifen Produkten weiterent-
wickelt und von der Bahn finanziell und strate-
gisch unterstiitzt werden. Von der hohen Motiva-
tion, die Mitarbeiter bei der Arbeit an ihren ei-
genen Projekten entwickeln und der Tatsache,
dass sie im Zuge des Projektes wichtige Intrap-
reneur-Skills aufbauen, profitiert wiederum die
DB. Auch, wenn ein Intrapreneur im Aufrag ei-
nes Unternehmens agiert, handelt er, analog
zum Entrapreneur, unternehmerisch. Die Bahn
schitzt diese Eigenschaften, denn Mitarbeiter,
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Abbildung 1:
Entrepreneur vs. Intrapreneur

Intrapreneure missen auf3erhalb etablierter Strukturen und als Teil von

Netzwerken agieren

Entrepreneur VS

Handelt innerhalb einer offenen Umgebung

Intrapreneur

Handelt innerhalb der Unternehmensgrenzen

(Hierarchie und Prozesse)

Arbeitet meist in Vollzeit und widmet sich
voll und ganz der Umsetzung seiner Idee

Entwickelt ein ganzheitliches Konzept fur das
eigene Unternehmen

Sucht in der Arbeit Selbstverwirklichung und
genieRt es, sein eigener Chef zu sein, muss
dafur aber auch das volle Risiko selbst tragen

Verfligt (iber eine Stellenbeschreibung und
einen Vorgesetzten und verfolgt die
Unternehmensziele

Besitzt eine umfassende Sichtweise flir das
Unternehmen, in dem er tatig ist

Weif3, das Scheitern keine personlichen Konse-
quenzen fur ihn nach sich zieht, da die Organi-
sation negative Effekte dieses Scheiterns auffangt
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Abbildung 2:
Die Programmschritte des DB
Skydeck Accelerator.
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Am DemoDay werden die
Ergebnisse der Beschleuni-
gungsphase fir Ideen
vorgestellt. Ein Highlight ist
dabei die Ausstellung der
angefertigten Prototypen.
Potentioelle Investoren fiir
die Teams und interessierte
Gaste nehmen am Demo-
Day teil. Fir die Teams ist
es die Chance zu zeigen,
was sie aus ihrer Idee ge-
macht haben und das Po-
tential fur die weitere Ent-
wicklung aufzuzeigen.

I.I
[ ] [ ] Der Beginn ist die

Idee. Hat deine Idee
etwas mit IT oder

I Digitalisierung zu tun,
ist sie im Skydeck

genau richtig. In der

& e
~

DEMODAY

Wenn die Ideen-
Teams Investoren
finden, kann daraus

ein eigenes Venture
oder ein Projekt ent-

Startphase (Incuba- [ )
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gemeinsam mit einem
Mentor auf ihr Poten-
tial geprift
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>
Ideen, die die Anforde- (S S92 Loy
rngskitterien erfullen, ™ 0O @
werden beim Pitchevent QQ* M lil Nach erfolgreichem Durchlauf des Dort nehmen die Ideen-Teams und ihre
auf ihre Reife geprilft. Pitchevents findet das Bootcamp Mentoren aus dem Skydeck teil. Sie
Dies ist zwingend N - (zweitéagiger, intensiver Einstieg) statt. erarbeiten sich ihr weiteres Vorgehen. In
notwendig, um in die m Daraufhin geht es in den Accelerator 10 Wochen wird die Reife der Idee voran
nichste Phase eintreten (Beschleunigungsprogramm fir Ideen) getrieben

zu kénnen.

die strategisch, nachhaltig und erfolgsorientiert
denken, sind ein Gewinn fiir Organisationen im
Allgemeinen und besonders fiir ein Unternehmen
wie die Deutsche Bahn, das komplexe Herausfor-
derungen wie die oben genannten angehen moch-
te. Abbildung 1 fasst zusammen, was einen Intra-
preneur von einem Entrepreneur unterscheidet.

Kreativitatstechniken, um die Ideen sprudeln
zu lassen

Um die Entstehung zukunftsweisender, digitaler
Geschiftsideen der DB im Skydeck Accelerator
gezielt zu fordern, wurde ein strukturiertes Mo-
dell entwickelt. Vor Beginn jedes Programm-
durchlaufs, der jeweils tiber zehn Wochen lauft,
finden sich Ideenteams zusammen, beginnen in
Vorbereitungsworkshops an ihrer Idee zu feilen
und werden auf das Pitchevent mit einem Trai-
ning vorbereitet. Das Pitchevent bildet den offizi-
ellen Programmauftakt. Die Teams, die die Jury
dort mit ihren Ideen tiberzeugen, starten in das
eigentliche Programm. Wiahrend der Accelerator
Phase treffen sich die Teams einmal pro Woche.
Der Skydeck Accelerator beginnt mit einem zwei-
tagigen Vorbereitungsworkshop. Zum Programm
der Vorbereitungsworkshops zdhlen Teambuil-
ding, gegenseitiges Kennenlernen und das kriti-
sche Hinterfragen der ersten Ideen. Der Work-
shop bildet die Grundlage fiir die darauffolgen-
den wochentlichen ,,Acceleration Days®, an denen
die Teams am Vormittag fiir inhaltliche Sessions

zusammenkommen und am Nachmittag an der
Weiterentwicklung ihrer Idee arbeiten.

In den zehn Wochen geht es dann darum,
aus der ersten Idee einen funktionierenden Proto-
typ zu entwickeln. Auch ein Geschiftsmodell,
etwa wie sich das Produkt sinnvoll vermarkten
ldsst, ist gefordert. Die Teams werden dabei inten-
siv vom Skydeck-Team und weiteren Coaches und
Mentoren unterstiitzt. Den Abschluss des Skydeck
Accelerators bildet der ,,Demoday*: Jedes Team er-
hélt an diesem Tag die Moglichkeit, internen und
externen Giésten ihren Prototyp und ihr Ge-
schaftsmodell vorzustellen. Nach dem Demoday
wird es nochmal ernst: Jedes Team ist zum Inves-
torengesprach eingeladen. Dabei miissen die
Teams sogenannte ,,Investoren aus der DB Systel,
Kollegen, die etwa aus dem Business Development
oder dem Innovationsbereich kommen - von ihrer
Idee tiberzeugen, damit sie zukiinftig als Venture,
eine Art internes Startup, weiter an ihrer Idee und
der Umsetzung arbeiten konnen. Dabei werden
die Geschiftsmodelle genau unter die Lupe ge-
nommen: Ist die Losung realistisch umsetzbar?
Was ist der Nutzen fiir die Kunden und das Unter-
nehmen Deutsche Bahn? Stimmen die Zahlen?
Sechzehn Teams haben die Investorengespréche in
den letzten zwei Jahren erfolgreich gemeistert und
arbeiten jetzt in sechs Ventures bei der DB Systel
an ihren Produkten. In Abbildung 2 sind die
Schritte des Programms im Detail dargestellt.

Sowohl die Tatsache, dass einige DB-Mitar-
beiter mehrmals an dem Programm teilnehmen

als auch das positive Feedback der Teilnehmer
sprechen insgesamt fiir die Beliebtheit des Sky-
deck Accelerator innerhalb der Belegschaft.
Auch auflerhalb des Unternehmens gibt es posi-
tives Feedback: Der Skydeck Accelerator erreich-
te beim ,,Corporate Startup Award“ 2018 in der
Kategorie ,,The Best Corporate Entrepreneur-
ship” den dritten Platz. Zudem landete das Sky-
deck in einem Ranking des Wirtschaftsmagazins
Capital aus dem Jahr 2018 in der Kategorie ,,Bes-
te Innovations-Labs“ mit einer Gesamtwertung
von 3,5 Punkten auf Platz 12. Insgesamt haben
sich fast 60 Teams der Befragung gestellt. Fiir
2019 sind zwei weitere Demodays geplant, die 6f-
fentlich sind und online tiber einen Live-Stream
mitverfolgt werden kénnen.

Innovationen made by DB-Mitarbeitern

Hoérende Rolltreppen, intelligente Wetterstatio-
nen und eine virtuelle Schulungslésung fiir DB-
Techniker, die dhnlich funktioniert wie ein Vir-
tual Reality Game: Hinter diesen Beispielen ver-
bergen sich innovative IT-Losungen, die DB-
Mitarbeiter im Skydeck Accelerator entwickelt
haben.

Intelligente Wetterstation zur
Schneeerkennung

Das Team von ,,vsion.ai“ ist eines der Ventures,
die den Skydeck Accelerator erfolgreich durch-
laufen haben. Die Losung vsion.ai analysiert und
bewertet dank Kiinstlicher Intelligenz automati-
siert Bilder und Videos, etwa von Bahnsteigen,
und liefert so die notigen Informationen fiir all-
tagliche Entscheidungen, etwa ob eine Schnee-
rdaumung am Bahnsteig beauftragt werden muss.
In einem ersten Praxistest an ausgewéhlten
Bahnhofen sind die selbst trainierten Algorith-
men bereits erfolgreich als intelligente Wettersta-
tionen im Einsatz. Vsion.ai liefert auch exakte In-
formationen tiber den Zustand von Fahrzeugen
und Bahnanlagen und entdeckt etwa Graffiti.

Virtuelle Lernumgebung zur
Mitarbeiterschulung

Ein weiteres Produkt aus dem Skydeck Accelera-
tor ist EVE (Engaging Virtual Education), eine
Virtual-Reality-Umgebung, die vor allem zur
Mitarbeiterschulung eingesetzt wird. Verschie-
dene Lerninhalte wie die Schraubenkupplung ei-
nes Zuges oder die Bedienung des Hublifts des

Schwerpunkte

neuen ICE4 konnen in der virtuellen Umgebung
realitdtsgetreu geiibt werden. Der Vorteil: Schu-
lungsplétze, in diesem Fall Ziige, an denen die
Bahn 'reale" Trainings abhalten kann, sind
knapp und werden im laufenden Betrieb beno-
tigt. Die VR-Losung schafft hier Abhilfe. Auch
die Anreise der Teilnehmer und des Kursleiters
entfallt. AufSerdem haben die Schulungsteilneh-
mer im VR-Training die Moglichkeit, Sicherheit
beim Uben der einzelnen Handgriffe aufzubau-
en, ehe es nach der abgeschlossenen Ubungspha-
se am echten Zug ernst wird.

Horende Rolltreppen

AIM, kurz fur Acoustic Infrastructure Monito-
ring, ist der Name eines weiteren im Skydeck Ac-
celerator entstandenen Ventures. Dahinter ver-
birgt sich die automatisierte Auswertung von
akustischen Informationen mittels Kiinstlicher
Intelligenz. Ein moglicher Einsatzbereich ist die
automatisierte Storungsfritherkennung an me-
chanischen Anlagen, etwa Rolltreppen. AIM er-
kennt dort mithilfe von Luftschallmikrofonen
und Korperschallsensoren akustische Unregel-
mifligkeiten und meldet diese, bevor eine Sto-
rung eintritt.

SEMMI - Roboterdame hilft den Reisenden

Hinter SEMMI (kurz fir Sozio-emphatische
Mensch-Maschine-Interaktion) verbirgt sich ein
KI-basierter, digitaler Assistent, der als Roboter,
Chatbot oder digitaler Avatar im Kundenservice
eingesetzt werden. Derzeit unterstiitzt SEMMI
mithilfe eines Roboterkopfs testweise den Kun-
denservice im Reisezentrum des Berliner Haupt-
bahnhofs. Thr Wissen hat SEMMI von den DB-
Entwicklern und die Idee entstand im Skydeck
Accelerator. L]

Kurz und biindig

Skydeck fungiert bei DB Systel als Herzstlck der In-
novationsschmiede der Deutschen Bahn. Dort soll
die Frage: , Wie lasst sich Mobilitdt bedarfsgerecht,
gunstig, technologiegestitzt und umweltvertraglich
gestalten?” auch von unternehmensinternen Intrap-
reneurteams beantwortet werden. Griindungswilli-
ge Mitarbeiter werden dabei unterstitzt und die In-
novationen von der Deutschen Bahn in ihr Geschaft
integriert — zum Beispiel KI-gesteuerte Infrastruktur-
komponenten und intelligente Wetterstationen.
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Intrapreneure kdnnen in Organisationen zu einer wertvol-
len Ressource werden. Dazu sind nicht nur organisationale
Voraussetzungen notwendig, sondern auch grundsitzlich
eine Bereitschaft, in Hierarchien Eigeninitiative zu zeigen.
Die Grundlage dafiir kann und soll bereits in der universi-
taren Lehre gelegt werden - durch Adaption und Weiter-
entwicklung des Gelernten.

Intrapreneursnip
kann man lernen

Wie universitare Lehre innovativem
Denken den Weq bereitet

Matthias Mossbauer, Martin Setzkorn, Kathrin Kriiger-Borgwardt, Zentrum fiir Entrepreneurship, Universitat Rostock

Innovation und Wettbewerbsfahigkeit sind
Notwendigkeiten fiir Organisationen. Hierbei
bleibt eine wichtige Ressource jedoch oft unge-
nutzt: die Intrapreneure I'l. Autarkes Handeln,
das Ubernehmen von Verantwortung und
Problemlosungsfihigkeiten sind fiir Fiih-
rungskrifte aber auch fiir einzelne Mitarbeiter
essenzielle Voraussetzungen, die Innovations-
und Wettbewerbsfiahigkeit von Organisatio-
nen zu stiarken und zu erhalten ?. Nachhaltig
kann dies nur durch eine auf aktuelle und zu-
kiinftige Anforderungen reagierende, wechsel-
seitige Verkniipfung von Personal-, Organisa-
tions- und Kompetenzentwicklung erreicht
werden I,

Eigeninitiative als Kernelement
des Intrapreneurship

In der Wissenschaft existieren verschiedene
Bestimmungen des Begriffs Intrapreneurship.
Diese Definitionen beziehen sich mehrheitlich
auf die Ebene der Organisation und weniger
auf die Analyseebene der Organisationsmit-
glieder ¥ 1. Zu den gemeinsamen Aspekten
dieser Definitionen zédhlen dabei spezielle Ei-
genschaften einzelner Mitarbeiter: Eigeninitia-
tive und die Fahigkeit, Gelegenheiten zu er-
kennen und zu nutzen, gehoren zu den Grund-
eigenschaften des Intrapreneurs. Unter Eigeni-
nitiative wird hierbei der Wille verstanden, ein
Projekt proaktiv anzustoflen. Formale Posi-
tions- und Aufgabenzuweisungen sowie hier-
archische Ebenen stehen dabei nicht im Vor-
dergrund. Intrapreneure agieren meist nicht in
den etablierten Denkstrukturen und Mustern
einer Organisation, umgehen oft festgelegte

Entscheidungswege und sammeln Eindriicke
im Wettbewerbsumfeld. Thre Aufgabe bezie-
hungsweise ihr Potential ist es, durch eine
neuartige Ressourcenkombination einen
Mehrwert oder eine Steigerung der Wert-
schopfung in Organisationen zu erreichen .

Im Praxisbezug gilt dies jedoch oft nur
eingeschréankt, da die Aufgabenteilung in Or-
ganisationen das Potential, als Intrapreneur
tatig zu werden auf die Mitglieder der Organi-
sation unterschiedlich verteilt. Forderliche
Rahmenbedingungen wie beispielsweise flache
Hierarchien oder eine offene Kommunika-
tions- und Informationskultur in Organisatio-
nen konnen dem jedoch entgegenwirken .
Auch das Honorieren von proaktivem Verhal-
ten sowie das Bieten von kreativem Spielraum
wirken sich positiv auf die Bereitschaft der Or-
ganisationsmitglieder aus, neue Ideen zu ent-
wickeln ¥l und damit letztendlich als Intrapre-
neure aktiv zu werden.

Die Griinde fiir Organisationen, Intra-
preneurship-Projekte durchzufithren und die
sich daraus ergebenden Erwartungen kénnen
ganz unterschiedlich sein. Grundsitzlich kann
aber festgehalten werden, dass Organisationen
mit Intrapreneurship-Kultur zugeschrieben
wird, sich besser an Wandel- und Verédnde-
rungsprozesse anzupassen, Okonomisches
Wachstum zu initiieren und Wettbewerbsvor-
teile erarbeiten zu konnen ® . Durch Intra-
preneurship kénnen Mitarbeiter und Teams
zudem ihre Flexibilitdt und Freiheit am Ar-
beitsplatz gezielter steuern. Organisationen ist
es dadurch moglich, Ergebnis- und Effizien-
zorientierung mit Engagement und Offenheit
zu verbinden ",

i |
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Implementierung von Intrapreneurship als
Herausforderung

Ungeachtet der vielfach in der Literatur be-
schriebenen positiven Impulse des Intrapre-
neurship auf die Innovationsfahigkeit von Or-
ganisationen ist die Implementierung oft von
zahlreichen Herausforderungen fiir Organisa-
tionen geprégt ', Die Beweggriinde, aus de-
nen sich Organisationen gegen ein Intrapre-
neurship-Denken und -Handeln entscheiden,
sind vielfaltig. Beispiele fiir wiederkehrende
Hemmnisse sind starre Strukturen, Biirokra-
tie, der Umgang mit dem Scheitern oder eine
fehlende Sensibilisierung fiir die Vorteile. Ein
zentrales Element fiir das Intrapreneurship ist
das soziale Netzwerk einer Organisation .

Formalisierte, fest strukturierte Netzwerke
und Kommunikationswege wirken einem dy-
namischen, fiir erfolgreiche Intrapreneurship-
Projekte bedeutsamen Informationsfluss ent-
gegen "2,

Heft 2 | Juni 2019

Empirisch belegt ist die die Kreativitdt hem-
mende Wirkung von biirokratischen Struktu-
ren und die negative Auswirkung auf die Or-
ganisationsentwicklung sowie die innovative
Produktentwicklung "*'"4. Oft gelangen Ideen,
die auf unteren Hierarchieebenen entwickelt
werden, dadurch nicht zur Umsetzung. Intra-
preneure vermeiden es, in solchen Strukturen
zu arbeiten.

Entscheidend fiir die dauerhafte Imple-
mentierung von Intrapreneurship ist auch das
Management nicht erfolgreich abgeschlossener
Projekte, denn viele Initiativen scheitern, ohne
dass signifikante Innovationen oder Wettbe-
werbsvorteile erreicht wurden ). Wenn Fiih-
rungskrifte es in einer solchen Situation
schaffen, trotzdem einen Lernprozess zu initi-
ieren, kann die Organisation trotz des Schei-
terns eines Projektes ihr Innovationspotential
erhohen. Geschieht dies nicht, besteht die Ge-
fahr, dass Intrapreneurship-Projekte nicht po-
sitiv. von der Organisationsleitung wahrge-
nommen und schliellich abgelehnt werden .

Universitdre Lehre als Wegbereiter fiir
Intrapreneurship in Organisationen

Die Grundlagen fiir Intrapreneurship-Projekte
in Organisationen kénnen und sollten bereits
in der universitiren Lehre gelegt werden .
Zudem gibt es eine signifikant positive Bezie-
hung zwischen universitirer Lehre und Intra-
preneurship ¢, Fiir die Entwicklung der un-
ternehmerischen Handlungsfihigkeit von Ab-
solventen und zukiinftigen Mitarbeitern ist die
Vermittlung von theoretischen Grundlagen
und Praxisbeispielen jedoch allein nicht aus-
reichend. Notwendig sind Lehrkonzepte, wel-
che Grundlagenwissen mit der Adaption und
Weiterentwicklung des Gelernten direkt in in-
novativen Partnerorganisationen verkniipfen
und erlebbar machen. Den Bedarf dieses me-
thodischen Ansatzes unterstreicht auch eine
reprasentative Umfrage unter Studierenden al-
ler Fakultdten der Universitat Rostock: Gefragt
nach den Themengebieten, die wiahrend des
Studiums fehlen, gaben 30 % der Befragten das
Cluster Unternehmerisches Handeln und 24,4
% das Cluster Praxisbezug an 7.

Vor diesem Hintergrund werden vom Zen-
trum fiir Entrepreneurship an der Universitat
Rostock, in Kooperation mit regionalen Organi-
sationen, interdisziplindre Kurse zum Thema In-
trapreneurship und Innovationsmanagement

angeboten. Die Kurse zu Vorteilen, Chancen
und Herausforderungen von Intrapreneurship
und Innovationsmanagement in Organisatio-
nen stehen Studierenden unterschiedlicher Fa-
kultéaten offen.

Die Studierenden lernen, auf welche Wei-
se Organisationen die Bedingungen fiir Intra-
preneurship setzen konnen. Kleingruppen von
Studierenden fithren mittels empirischer
Messmethoden Bestandsaufnahmen und Ana-
lysen der Intrapreneurship-Aktivititen in Or-
ganisationen durch. Sie nutzen die erhobenen
Daten und ihr erlerntes Wissen fiir die Ent-
wicklung und Durchfithrung von kleinen Pro-
jekten direkt in den Organisationen.

Anhand praktischer Aufgabenstellungen
realisieren und reflektieren die Studierenden,
wie sich Intrapreneurship-Projekte in beste-
hende Strukturen einbinden lassen und ein in-
novationsfreundliches Umfeld in Organisatio-
nen geschaffen werden kann.

Die Studierenden entwickeln ausgehend
von den Ergebnissen Handlungsempfehlungen
zur Aktivierung potentieller und zur Unter-
stiitzung bereits vorhandener Intrapreneure in
der Organisation. Dies konnen beispielsweise
kurze Weiterbildungseinheiten, Konzepte zum
Qualitdts- und Innovationsmanagement oder
zur Kommunikation in der Partnerorganisati-
on sein.

Durch die auf Intrapreneurship speziali-
sierten Lehrangebote am Zentrum fiir Entre-
preneurship an der Universitédt Rostock sollen
zukiinftige Absolventen in die Lage versetzt
werden, Kernkompetenzen unternehmeri-
schen Denkens und Handelns unter realen Be-
dingungen in Organisationen zu entwickeln.
Auch werden die Chancen und Herausforde-
rungen bei der Realisierung innovativer Pro-
zesse praktisch erfahrbar. Ferner entwickeln
die Studierenden Empathie fiir die Herausfor-
derungen bei Prozessverdnderungen aus Mit-
arbeiter- und Fithrungsperspektive. Zudem
gewinnen sie ein grundlegendes Verstindnis
fiir die Bedeutung von Wettbewerbsvorteilen
in Organisationen und lernen verschiedene In-
strumente fiir ein effektives Management
kennen.

Nutzbarkeit der Forschungsergebnisse
fiir die Praxis steht im Vordergrund

Auf der Ergebniskommunikation und dem
praktischen Nutzen der studentischen
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Notwendig sind Lehrkonzepte,
welche Grundlagenwissen mit der
Adaption und Weiterentwicklung
des Gelernten direkt in innovativen
Partnerorganisationen verknupfen

und erlebbar machen.

Forschungsarbeiten liegt ein besonderer Fo-
kus: Die Ergebnisse werden bedarfsgerecht fiir
verschiedene Zielgruppen aufbereitet, Hand-
lungsempfehlungen sowie Szenarien darge-
stellt und der Geschiftsleitung préisentiert.
Durch den gemeinsamen Austausch werden so
praktikable Ansétze zur Verbesserung und re-
alistische Moglichkeiten fiir Intrapreneurs-
hip-Projekte innerhalb von bestehenden Orga-
nisationen erarbeitet. Die Ausbildung unter-
nehmerisch denkender Absolventen ist damit
ein Wegbereiter fiir innovative Angebote, Kos-
teneinsparungen und schnellere Produktein-
fithrungen in Organisationen. Perspektivisch
soll dieses gewonnene Wissen auch offentlich
verfiigbar und damit fiir nicht an der Koope-
ration beteiligte Organisationen nutzbar sein.
Eine Differenzierung nach Branchen ist ange-
dacht. L]

Kurz und biindig

Organisationen suchen nach Mdglichkeiten, inno-
vativ und wettbewerbsfahig zu sein. Eine wichtige
Ressource bleibt jedoch oft ungenutzt: die Intra-
preneure. Die Potentiale fur Intrapreneurship-Pro-
jekte in Organisationen kénnen bereits in der uni-
versitaren Lehre aktiviert werden. Daflr ist die
Vermittlung von theoretischen Grundlagen und
Praxisbeispielen jedoch nicht ausreichend: Not-
wendig sind Lehrkonzepte, welche Grundlagen-
wissen mit der Adaption und Weiterentwicklung
des Gelernten direkt in innovativen Partnerorgani-
sationen verknUpfen.
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Innovation ist ein zentraler Hebel fiir die Wettbewerbsfahigkeit deutscher
Unternehmen - das wird von vielfaltigen Studien wie der des Wirtschafts-
forum " oder der Boston Consulting Group” zur Bewertung des Innovations-
standorts Deutschland festgehalten. Durch starkere Teamarbeit, flachere Hie-
rarchien und eine durchgingige Produktverantwortung sollen festgefahrene
Denkmuster unter den Schlagworten ,, Intrapreneurship” und ,,Management
4.0“ aufgelost sowie die Innovationsgeschwindigkeit erhoht werden. Produkt-
manager konnen hierbei einen entscheidenden Beitrag leisten.

Produktmanager — die Intra-
preneure im Wettbewerbs-Judo?

Oliver Anton, prio Product Management

© istockphoto | 959212324 | tudmeak

Herausforderung Wettbewerb

Deutsche Mittelstdndler sind nach wie vor ei-
nem grofien Wettbewerbsdruck ausgesetzt. Die
Strategie des ,,Entrepreneurial Judo®, welche Pe-
ter Drucker bereits in den 80er Jahren fiir den
amerikanischen Markt identifiziert hat, scheint
aktueller denn je &: Wettbewerber aus Emer-
ging Markets, insbesondere Asien, die schnell
neue Geschiftsmodelle hervorbringen, nutzen
die Schwichen etablierter Anbieter aus, um die-
se zuerst aus dem Gleichgewicht und dann zu
Fall zu bringen. Ziel eines erfolgreichen Intrap-
reneurship-Mindsets — im Sinne eines durch Un-
ternehmergeist gepragten Handelns in der Mit-
arbeiterschaft — sollte es daher sein, diese Schwi-
chen systematisch zu vermeiden und damit An-
griffe nachhaltig abzuwehren. Aber wer ist ei-
gentlich der Intrapreneur im Unternehmen und
welche Mafinahmen muss er ergreifen?

Vom Produktmanager zum Intrapreneur

In kleinen Unternehmen steht der Geschaftsfiih-
rer als Entrepreneur im Zentrum aller Entschei-
dungen. Er nutzt sein Netzwerk, seine Erfahrung
und seine Marktkenntnis, um Kundenbediirf-
nisse zu erkennen und Innovationen anzusto-
Ben. Mit zunehmender Unternehmensgrofe und
wachsenden Produktpalletten stof3t er allerdings
an hierarchie- und zeitbedingte Grenzen. Diese
hindern ihn zum einen daran, die Kommunika-
tions- und Entscheidungsgeschwindigkeit beizu-
behalten und zum anderen an der kontinuierli-
chen Aktualisierung seines Marktgespiirs.

In dieser Situation wird der Ruf nach
Entlastung - sowohl bei strategischen

Produktaufgaben, wie der Initiierung neuer
Produkte oder der kontinuierlichen Marktbe-
obachtung, als auch bei operativen Tétigkeiten,
wie dem Verfolgen von Produktinderungen -
laut: Die Rolle des Produktmanagers ist ge-
schaffen. Er wird mit einem Produktbudget
ausgestattet, iibernimmt die Produktverant-
wortung ,von der Wiege bis zur Bahre® und
agiert somit als Unternehmer im Unternehmen
- also als Intrapreneur.

Die Aufgaben eines Intrapreneurs

Nun liegt der Kampf um die Wettbewerbsfihig-
keit des Unternehmens in den Hénden des Pro-
duktmanagers. Mit den folgenden Mafinahmen
wappnet er sich fiir Angriffe im Sinne des
Entrepreneurial-Judo:

1. Offener Umgang mit internen und

externen Innovationsquellen

Eine Schwiche von etablierten Unternehmen ist
der Glaube, dass etwas, was nicht selbst erfunden
wurde, nicht gut sein kann. Der Ursprung dieses
sogenannten ,,Not-Invented-Here* (NIH)-Syn-
droms ist eine zu starke Fokussierung auf das ei-
gene Unternehmen und dessen Errungenschaf-
ten. Sie hat zur Folge, dass die Offenheit gegen-
iber neuen Denkweisen nachldsst und alternati-
ve Losungsansitze fiir ein bestehendes Problem
zu spét erkannt werden. Auch etablierte Unter-
nehmen wie IBM oder Agfa hat es auf diese Wei-
se bereits ,,auf dem falschen Fuf$ erwischt*.

Zur Vorbeugung solcher Extremfille sollte
das Management informelle Netzwerke tiber Ab-
teilungsgrenzen und Standorte hinweg stirken
sowie Kooperationen mit Hochschulen oder
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Abbildung 1:
Schwachstellen etablierter
Anbieter, die bei der Anwen-
dung der Entrepreneurial-
Judo-Strategie durch neue
Marktteilnehmer ausgenutzt
werden.
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1 Not-invented-here (NIH)-Syndrom: Der Glaube, dass etwas, das nicht selbst erfunden wurde, nicht gut sein kann

2 Abschopfen des Sahnehdubchens (,Cream the market”): Nur ein hoch-profitabler Teil des Marktes wird mit eigenen
Produkten bedien

3 Ubertriebener Glaube an die Uberlegenheit der eigenen Produktqualitat

4 ,Premium-Pricing”: Rechtfertigung eines erhéhten Preises fur das eigene Produkt, ohne diesen mit einem mess-

baren Mehrwert zu unterstltzen

5 Produktmaximierung statt -optimierung: Kontinuierliche Erweiterung eines Produkts um mehr und mehr Funktionen,

die preislich nicht abgebildet werden

Exzellenzclustern fordern. Die Integration von
Quereinsteigern in Produktteams bringt ebenso
frischen Wind wie die Veranstaltung von funkti-
onsiibergreifenden Innovationswettbewerben.

2. Das Verlassen des eigenen Komfortbereichs
bringt neue Marktteilnehmer ins Wanken
Ein weiteres Phanomen, welches besonders bei
bereits bestehenden Anbietern beobachtet werden
kann, ist das Agieren nach der ,Cream the
market“-Strategie. Hierbei beschrinkt sich das
Unternehmen in erster Linie auf High-End-Kun-
den, die aufgrund stabiler Beziehungen einfach zu
erreichen sind und die angebotenen Produkte in
anspruchsvollen Anwendungen einsetzen. Damit
eroffnen Sie Wettbewerbern die Moglichkeit, dem
gleichen Kundenklientel einfache aber preiswerte
Losungen anzubieten. Das Ergebnis: Die neuen
Marktteilnehmer bauen sich ein stabiles Stand-
bein im Markt und konkurrieren spéter anhand
fortgeschrittener Losungen in den High-End-
Mirkten der bestehenden etablierten Anbieter.
Um dieser Entwicklung entgegenzuwirken,
sollte das Management, neben Premiumangebo-
ten auch konkurrenzfihige Produkte fiir redu-
zierte Anspriiche ins Portfolio aufnehmen. Aus-
gangspunkt fiir diese Strategie ist eine Segmen-
tierung des Gesamtmarkts, die sich intensiv mit
den unterschiedlichen Produktanwendungen im
High- und Low-End-Bereich auseinandersetzt.

3. Eine vorurteilsfreie Identifikation von mess-
barem Kundennutzen macht eigene Stirken
und Schwichen sichtbar

Ein weiterer Angriffspunkt fiir neue Marktteil-
nehmer ist der iibertriebene Glaube vieler etab-
lierter Unternehmen an die Qualitdt der eigenen
Produkte - insbesondere dann, wenn die vom
Kunden wahrgenommene Qualitdt und die da-
mit verbundene Preisbereitschaft nur rudimen-
tar bekannt ist. Dies fihrt dazu, dass Neuein-
steiger die vermeintlich hohere Qualitét schnell

in Frage stellen oder die Mdoglichkeit erhalten,
bestimmte Mirkte mit eigenen Begriffen zu
besetzen.

Das ,Gegenmittel® ist ein objektivierter
Blick auf das eigene Produkt - und zwar aus Sicht
des Kunden. Im Mittelpunkt steht ein tiefgehen-
des Verstindnis fiir die Geschiftsmodelle der
Kunden und wie diese von den eigenen Produk-
ten beeinflusst werden. Dazu hat das Manage-
ment fiir eine permanente Fokussierung auf den
Kundennutzen zu sorgen. Dies gelingt mittels re-
gelmifliger Umfragen zur Kundenzufriedenheit
und offenen Diskussionen. Weiterfithrende Ein-
blicke bietet eine sogenannte ,,Customer Journey*.
Durch die Analyse aller Berithrungspunkte des
Kunden mit den eigenen Produkten kann die
Nutzererfahrung bewertet und optimiert werden.

4. Die Unterfiitterung von Premium-Preisen
mit Zusatznutzen hilt Wettbewerber auf
Distanz

Ebenso héufig wie ein tibertriebenes Qualitts-
verstindnis, findet man in der Praxis Produkte,
die zu Premium-Preisen angeboten werden, je-
doch keinen Zusatznutzen bieten - ein klarer
Angriffspunkt fir potenzielle Wettbewerber:
Durch die tiberh6hten Preise kdnnen sie auch fiir
ihre eigenen Produkte attraktive Margen erzie-
len, selbst wenn sie sich preislich deutlich unter
den etablierten Marktteilnehmern einordnen.
Hier ist das Management gefragt. Es sollte si-
cherstellen, dass Premium-Preise immer mit ei-
nem messbaren Premium-Nutzen unterfiittert
werden und Margenoptimierungen nicht durch
das Anheben von Preisen umgesetzt werden,
sondern durch konsequente Kostenreduktionen.

5. Eine optimale Produktstruktur erlaubt

die Deaktivierung von (unbezahlten)
Produkteigenschaften

Die letzte Schwiche, die Unternehmen zur Stei-
gerung der Wettbewerbsfihigkeit verhindern
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Intrapreneur und Produktmanager sind in vielen
Fallen ein und dieselbe Person.

sollten, ist die schleichende, oft kundengetriebe-
ne Erweiterung der Produkte um Funktionen,
die vom Kunden weder einzeln noch in der Sum-
me preislich honoriert werden. Warum? Den
kontinuierlichen Kostensteigerungen, die mit
dem Umsetzen der neuen Funktionen einherge-
hen, stehen keine Einnahmen gegeniiber.

Hier bieten die Uberarbeitung der Pro-
duktstruktur und die Aufteilung der Funktionen
in einzelne Baugruppen einen Ausweg. Je nach
Kunde konnen dann die teilweise vordefinierten
und konfigurierbaren Module aus dem ,,Baukas-
ten” ausgewdhlt, in das Produkt integriert und
mit einem Preisaufschlag versehen werden -
oder auch nicht. In Kombination mit aussage-
kréftigen Kennzahlen zu Wiederverwendungs-
und Modularisierungsgrad lasst sich so die soge-
nannte ,,Produktmaximierung® vermeiden.

Erfolgsfaktor Digitalisierung

Ein wichtiger Schliissel zu Innovationen ist ne-
ben dem Bestehen des Entrepreneurial-Judo ein
tiefgehendes Verstindnis der eigenen Produkt-
historie und der vom Kunden honorierten Neue-
rungen. Aufgrund einer hiufig IT-bedingten
Trennung zwischen Finanz- und Technikdaten
ist die Identifikation von finanziell erfolgreichen
Konfigurationen nur mit groflem Aufwand
moglich und fir die Strategiedefinition quasi
nicht nutzbar.

Zur Abhilfe ist die Informationsvernetzung
tiber IT-Systeme hinweg voranzutreiben, sodass
beispielsweise Vertriebs- und Serviceinformatio-
nen automatisch mit Konfigurationsdaten zu-
sammengefithrt werden kénnen. Um die Spreu
vom Weizen zu trennen, kdnnen Margentréger
dann auf der Ebene von konfigurierten Produk-
ten identifiziert werden.

Da die dabei anfallende Datenmenge hau-
fig nicht mehr mit den etablierten Werkzeugen
aus der Office-Welt beherrscht werden kann,
sind dem Intrapreneur effizientere Moglichkei-
ten zur Nutzung dieser Daten an die Hand zu ge-
ben. Moderne Business-Intelligence-Werkzeuge
ermoglichen den Aufbau interaktiver Produkt-
Dashboards, mit denen intuitiv verstidndliche

Auswertungen aus regionalen, branchenspezifi-
schen oder anderen Perspektiven durchgefiihrt
werden kénnen.

Fazit

Intrapreneur und Produktmanager sind in vielen
Fidllen ein und dieselbe Person. Um die Innovati-
onskraft nachhaltig zu stirken, miissen sie mit
den richtigen Werkzeugen ausgestattet werden.
Dabei ist auf eine effiziente Mischung aus tradi-
tionellen und digital unterstiitzten Ansétzen zu
achten. Zur gezielten Einfithrung der erforderli-
chen Methoden ist eine systematische, interview-
basierte Bestandsaufnahme der Stirken und
Schwichen im Bereich Produktmanagement er-
forderlich, sodass iiberschaubare Verbesserungs-
schritte festgelegt werden konnen. Steht das hier-
zu notwendige Know-how im Unternehmen
selbst nicht zur Verfiigung, empfiehlt es sich, Be-
ratungsunternehmen hinzuzuziehen, die bei der
Definition des Zielbilds unterstiitzen und den
Intrapreneur sowie die gesamte Organisation
Schritt fiir Schritt bei der Umsetzung der ange-
strebten Verbesserungen begleiten. prio Product
Management unterstiitzt hier in der Umsetzung.
Produktmanager werden in ihrer neuen Rolle als
Intrapreneur fest im Unternehmen verankert
und die Wettbewerbsfahigkeit nachhaltig ge-
starkt. L]

Kurz und biindig

Im Zeitalter der Digitalisierung bangen viele etablier-
te Anbieter um ihre Marktfuhrerschaft. Gerade beim
Thema Innovationsfahigkeit fallt es schwer mit den
Markteinsteigern und ihren neuen Geschaftsmodel-
len mitzuhalten. Die Strategie des Entrepreneurial-
Judo aus den 80er Jahren scheint aktueller denn je:
Viele neue Marktteilnehmer nutzen die Schwachen,
die sich durch den kontinuierlichen Erfolg der Gro-
fSen Uber die Jahre eingeschlichen haben, bewusst
aus, um diese aus den Markten zu verdrangen.
Mehr unternehmerisches Denken durch Starkung
des Produktmanagements kann hier entscheidend
sein.
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Bedarfsgerechte Personalplanung wird in Zeiten schneller
Transformationen, disruptiver Technologien und der im-
mer lingeren Suche nach geeigneten Talenten immer
schwieriger. Auf’erdem verandern sich die Anforderungen
an die im Unternehmen bestehenden Skillsets der Mitar-
beiter in rasanter Weise. Quantitative Methoden erlauben
es neuerdings jedoch, bestehende Potenziale im eigenen
Unternehmen zu erkennen, zu fordern, auszubauen und
gleichzeitig die Kluft zwischen bestehenden und noch feh-

Fast eine , Glaskugel”
fUr Personaler

Big-Data-Analytics im HR-Management

Ralf Lanwehr, Fachhochschule Siidwestfalen

_wei

© istockphoto | 1010646976 | z

lenden Skills rasch zu uberbriicken.

Der Zugang zu spezialisierten Arbeitskraften
miindet bei vielen Unternehmen mittlerweile
in einen “War for Talents”. Zusdtzlich machen
es Outsourcing und die Digitalisierung den
Unternehmen schwerer, das aktuelle Hu-
mankapital an ihrem strategischen Wachstum
auflange Sicht hin auszurichten. Verschiedene
Fahigkeiten der Mitarbeiter, die bis jetzt zwin-
gend innerhalb der Organisationsperspektive
notwendig waren, werden in den kommenden
fiinf Jahren zunehmend unbedeutend. Eine
Studie des Weltwirtschaftsforums schitzt,
dass sich bereits 2020 mehr als ein Drittel der
Fahigkeiten, die in Unternehmen derzeit als
wichtig eingestuft werden, gedndert haben
werden. Dies verursacht eine Kluft zwischen
dem aktuellen Skillset von Angestellten und
Skillsets, die fiir die Langzeitziele der Organi-
sation notwendig wiren. Als zusdtzlicher Fak-
tor erfordert auch die Digitalisierung ein ver-
dndertes Skillset im Unternehmen, um die da-
mit zusammenhidngenden Transformationen
innerhalb der Organisation iiberhaupt stem-
men zu konnen. Fiir das HR-Management be-
deutsame Zeiten.

Hinzu kommt: Mit der Zunahme von In-
ternetplattformen und Jobportalen wird es fir
Unternehmen immer wichtiger, eine funkti-
onale Strategie zur Einstellung und Bindung
relevanter Fahigkeiten zu entwickeln. Dank
solcher Plattformen sind sich die Mitarbeiter
des Marktwertes ihrer Dienstleistungen be-
wusster und erhalten dartiber hinaus auch In-
formationen iiber andere Komponenten, wie

Unternehmenskultur und Worklife-Balan-
ce, bei anderen potenziellen Arbeitgebern.
Die Transparenz, gepaart mit dem Trend,
dass sich Arbeitnehmer immer weniger ab-
hingig von ihrem derzeitigen Arbeitgeber
fihlen, fithrt zu einer Abnahme der Loyali-
tdt und kann schnell zu einem Fluktuations-
problem fiithren und in der Folge die zukiinf-
tigen Wettbewerbsvorteile des Unternehmens
untergraben.

Die zentralen Fragen lauten in diesem
Zusammenhang: wie viele und welche Kom-
petenzen werden in Zukunft gebraucht und
welche Beschaffungsengpésse sind hierbei
zu erwarten? Abhilfe kann eine neue, KI-ba-
sierte Strategie aus dem Bereich der HR Ana-
lytics schaffen. Hierbei werden relevante
Skills aus den verfiigbaren Daten im Unter-
nehmen extrahiert, kiinftige Business-Szena-
rien in die erforderlichen Skillsets iibersetzt
und die daraus resultierende Jobstruktur und

Wie viele und welche Kompetenzen
werden in Zukunft gebraucht und
welche Beschaffungsengpasse sind

hierbei zu erwarten?
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Abbildung 1:
Strategisches Skill Manage-
ment
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Skill-Landschaft der Organisation definiert.
Die kiinftigen Anforderungen, die die Trans-
formation dem Unternehmen stellt, kann
so mit den erforderlichen HR-Mafinahmen
auf Grundlage von Big Data Analytics und
“Connected Data” vorausschauend begleitet
werden.

So kann dann beispielsweise festge-
stellt werden, wie viele Ingenieure in
einem Jahr benotigt werden und ob
zur Deckung dieses Bedarfs neue Mit-
arbeiter eingestellt werden mussen.

Use Case: Continental AG

Big Data for best fit — unter diesem Titel fithr-
te das Startup HRForecast ein Projekt mit der
Continental AG durch, um die Einsatzmog-
lichkeiten von Big Data Analytics in der Pra-
xis zu testen. Aufgrund der Erweiterung des
Geschiftsmodells der Continental AG um den
Bereich des autonomen Fahrens war es no-
tig, die Personalstruktur des Unternehmens
umzugestalten und sie zu erweitern. Denn

als Produzent von Zulieferprodukten fir die
Automatisierung des Autofahrens ist Conti-
nental als traditioneller Reifenhersteller dar-
auf angewiesen, Mitarbeiter mit einem ande-
ren Kompetenzprofil zu gewinnen. Kein Au-
tomobilhersteller und auch kein Zulieferbe-
trieb kann es sich leisten, die neuen digitalen
Trends in der (Auto)mobilitdt zu verpassen.
Fur die Unternehmen bedeutet das konkret,
dass die Bedeutung hochleistungsfahiger Soft-
und Hardware ebenso weiter zunimmt wie der
Bedarf an gut qualifizierten Entwicklern. Der
dazu notwendige Personalentwicklungs- und
-gewinnungsprozess dauert in der Regel rund
drei Jahre. Mit bereitgestellten Tools und dem
richtigen Know-how konnte die Prozessdauer
auf 12 Wochen reduziert werden.

Nach einer einfithrenden Analyse bei
Continental zeigte sich, dass zwar viele HR-
Daten vorhanden waren, diese jedoch in un-
terschiedlichen Systemen gespeichert wurden
und zu einem wesentlichen Teil unstruktu-
riert vorlagen. Nun bestand die erste Aufgabe
darin, durch den Einsatz von HR-Analytics-
Methoden die relevanten Informationen zur
Personalstruktur zu identifizieren und sie
transparent verfiigbar zu machen, um einen
Uberblick iiber das Qualifikationsprofil der
einzelnen Mitarbeiter zu erhalten. Ein Scree-
ning von strukturierten und unstrukturierten
Datenquellen ermoglichte eine zielorientierte
Auswahl und Extraktion der Rohdaten. Zu-
dem wurde analysiert, welche Chancen und

Schwerpunkte

Fur die Fortschreibung des Personalbestands sind
der Zeitpunkt der Verrentung sowie das Fluktua-

tionsrisiko zu bestimmen.

Risiken hinsichtlich der Unternehmensziele
und des Unternehmensumfeldes bestehen.
Auf dieser Grundlage konnte dann ein globa-
les Software-Hub-Netzwerk entwickelt wer-
den. In strategischer Hinsicht lag die Zielset-
zung des Analytics-Projektes darin, die Digi-
talisierungsstrategie im HR-Bereich von Con-
tinental zu unterstiitzen und auf einer validen
Datengrundlage das beste Matching zwischen
offenen Positionen und qualifizierten Mitar-
beitern zu erreichen. Die Informationen die-
ses HR-Analytics-Projekts bilden die Basis,
um datenbasierte Entscheidungen fiir die er-
folgreiche Umwandlung der Personalstruktur
zur Unterstiitzung der globalen Unterneh-
mensstrategie zu treffen und den neuen Teil-
bereich des Geschdftsmodells bestmoglich mit
qualifiziertem Personal zu versorgen. Nach
der Extrahierung der Rohdaten wurde des-
halb die Verfiigbarkeit von Féahigkeiten bei
den vorhandenen Mitarbeitern analysiert. Ein
besonderer Fokus lag hier auf den seltenen Fa-
higkeiten und speziellen Kenntnissen der
Mitarbeiter.

Bei der Durchfithrung des Projektes
wurde ein langwieriger und kostenintensiver
manueller Erhebungsaufwand vermieden. Da-
mit einher gingen aber keineswegs Einbuf3en
im Bereich der Qualitit, wie dies insbesondere
von Kritikern der Kiinstlichen Intelligenz und
insbesondere von Big Data immer befiirchtet
wird. Ganz im Gegenteil zeigte sich in einer
Qualitdtskontrolle, dass die Ergebnisse der
Analyse zu 90 Prozent mit manuell abgefrag-
ten Skillsets iibereinstimmten. Zudem zeigte
sich, dass die Mitarbeiter iiber ein 30 Prozent
hoheres Qualifikationsniveau verfiigten, als
sie das in einer direkten Befragung angegeben
hatten.

Durch das Projekt konnte die Wahrneh-
mung des HR-Managements bei Continental
nachhaltig verdndert werden. So wurde eini-
gen projektbeteiligten Mitarbeitern des Un-
ternehmens und Vorstandsmitgliedern erst
durch das Projekt klar, dass ein technisch

leistungsfahig unterstiitztes HR-Management
einen wesentlichen Beitrag fiir den wirt-
schaftlichen Erfolg eines Unternehmens leis-
ten kann. So kann dann beispielsweise fest-
gestellt werden, wie viele Ingenieure mit wel-
chem Qualifikationsprofil in einem Jahr be-
notigt werden und ob zur Deckung dieses
Bedarfs neue Mitarbeiter eingestellt werden
miissen oder ob der Bedarf durch die Weiter-
entwicklung der bereits vorhandenen Ingeni-
eure zu decken ist. Ein mit Big Data operie-
rendes HR-Management kann deshalb kom-
plexe Zusammenhinge aufzeigen und die ver-
schiedenen unternehmerischen Ziele mit ei-
ner darauf angepassten Personalstrategie
unterstiitzen.

Zusatzliche MaBBnahmen

Um sich bei der spiteren Bewertung des Be-
darfs nicht im Detail von Einzelfunktionen zu
verlieren, ist eine Gruppierung der Skills no-
tig, beispielsweise in Jobfamilien. Hier werden
Funktionen mit gleichem oder &hnlichem
Kompetenzprofil zusammengefasst. Aus stra-
tegischer Sicht ist es zunichst ohne Belang, ob
ein Mitarbeiter sich zum Beispiel um Planung
und Bau von Abwasseranlagen oder des Ka-
nalnetzes kiimmert. Beide Funktionen finden
sich im Jobprofil ,Bauingenieur” wieder. Job-
familien haben den Nebeneffekt, Transfer-
und Synergiepotenziale sichtbar zu machen.
Fiir die Fortschreibung des Personalbe-
stands sind der Zeitpunkt der Verrentung so-
wie das Fluktuationsrisiko zu bestimmen.
Hier kénnen pauschale Richtwerte angesetzt
oder mittels Analytics fiir jeden Mitarbeiter
eine individuelle Austrittswahrscheinlichkeit
bestimmt werden. Mit intelligenten Algorith-
men wurden aus einer Vielzahl von Faktoren,
die einen Mitarbeiter beschreiben (Alter, Ge-
schlecht, Hierarchie, Ausbildung, Vergiitung
etc.), Zusammenhinge aufgedeckt, die zu ei-
ner Fluktuation fithren konnen. Unter Be-
riicksichtigung von Zukunftseffekten (lingere
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Lebensarbeitszeit, chancenreiche Arbeits-
mérkte) konnen mitarbeiter- oder gruppen-
spezifische Fluktuationsprognosen abgeleitet
werden.

Bei der Bedarfsermittlung sind die Ge-
schiftsbereiche gefragt. Zur Unterstiit-
zung der Strategiearbeit haben sich zum
Beispiel beim Unternehmen hanseWas-
ser Mafinahmen mit Planeinheiten be-
wihrt. In zwei Workshops wurden zunichst

Fur die Fortschreibung des Personal-
bestands sind der Zeitpunkt der Ver-
rentung sowie das Fluktuationsrisiko
ZU bestimmen.

Abbildung 2:
Beispiel eines Job-Dash-
boards

unternehmensspezifische und allgemeine
Trends (wie bspw. Digitalisierung, Indust-
rie 4.0) gesammelt, priorisiert und daraus ein
oder mehrere Szenarien entwickelt. Erst da-
nach konnte begriindet beantwortet werden:
Braucht es mehr oder weniger Mitarbeiter
oder braucht es Mitarbeiter mit anderen Kom-
petenzen? Dabei geht es nicht um buchhalte-
rische Genauigkeit, sondern um Trends. Es
folgt die Konsolidierung der Bedarfsplanung

8731 Tad
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sowie der dahinter liegenden Szenarien. Ab
hier wird dann gerechnet.

Dem Bedarf wird die simulierte zukiinf-
tige Personalstruktur gegeniibergestellt. Die
resultierenden Uber- und Unterdeckungen in
den einzelnen Jobfamilien bilden die Grundla-
ge fir die Ausarbeitung von Talentmanage-
ment-Strategien, aus denen operative Maf3-
nahmen etwa im Hinblick auf die (Weiter-)
Qualifizierung der Mitarbeiter resultieren. Fiir
die Simulation von Szenarien zur Schlieffung
der Liicke konnen in der Planung makrodko-
nomische Daten inkludiert werden; insbeson-
dere im Hinblick auf die Verfiigbarkeit der
nachgefragten Profile auf dem Arbeitsmarkt.
Damit kann zum einen abgeleitet werden, wel-
che Kompetenzen intern entwickelt werden
sollten und welche am Arbeitsmarkt beschafft
werden miissen. Zum anderen kann analysiert
werden, an welchen Schulen und Universititen
zukiinftige Talente wann verfiigbar sind.

Kiinftige Einsatzmoglichkeiten

Diese Technologie kénnte auch in anderen Be-
reichen Verwendung finden. Beispielsweise
beim Abbau von Kernkraftwerken. Was sich im
ersten Moment verwirrend anhoren mag, ent-
puppt sich bei genauerem Hinsehen als durch-
aus plausibel. Die Energiewende erfordert von
den Energieunternehmen, dass sie ihre deut-
schen Kernkraftanlagen bis 2022 stilllegen.
Beim Riickbau von Kernkraftwerken entstehen

iHE Forecast

Technologie konnte auch in anderen Bereichen
Verwendung finden. Beispielsweise beim Abbau
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von Kernkraftwerken.

nun zwei grof3e Herausforderungen: Die Betrei-
ber haben erstens eine Belegschaft, deren Kom-
petenzen nicht mehr zum aktuellen Sinn und
den Herausforderungen des Unternehmens
passt. Dariiber hinaus kénnen zweitens nur be-
dingt Weiterbildungen fiir den neuen Unter-
nehmenssinn geplant und durchgefithrt wer-
den, da teilweise unklar ist, welche Kompeten-
zen fiir den Riickbau genau benétigt werden.
Schliefilich hat noch nie jemand auf diesem Pla-
neten ein Kernkraftwerk abgebaut. Es fehlt
schlicht an Erfahrung, viele Erfordernisse erge-
ben sich unvorhergesehen. Entsprechend sinn-
voll und gewinnbringend fiir alle Beteiligten
wire es, wenn man Supply und Demand algo-
rithmisch bestimmen konnte. So lieflen sich das
Recruiting ebenso wie die Personalentwicklung
in einem Prozess, der durchaus 20 Jahre und
mehr dauern kann, viel besser steuern. Sobald
fiir eine neuartige Aufgabe aufkommt, sorgt die
volle Transparenz tber die vorhandene Skill-
landschaft dem Arbeitgeber dabei, diese direkt
und bestmoglich besetzen zu konnen. Der so-
mit gewihrleistete ,Best Fit® sorgt dafiir, dass
Skills optimal zu jeder Zeit optimal gemafl den
Geschiftsanforderungen eingesetzt werden und
Skillgaps schneller und besser iiberbriickt wer-
den konnen.

Ergebnisse und Fazit

Im Ergebnis ist dann eine Personalstrategie zu
formulieren, die alle wesentlichen Faktoren
beriicksichtigt. Im Idealfall stellt sie eine opti-
male Verbindung der Stirken und Schwichen
des Unternehmens mit den in der Umwelt er-
kannten Chancen und Risiken her. Hierzu
sind geméf3 der strategischen Planung die Or-
ganisationsstruktur und das Mitarbeiterver-
halten an die Strategie anzupassen; das Orga-
nisations- und Fithrungssystem des Unterneh-
mens soll nach diesem Konzept die Strate-
gieimplementierung unterstiitzen. Bisher war
es schwierig, eine solche Strategie auch prak-
tisch umzusetzen, weil die Informationen tiber

den Personalbedarf erst dann zur Verfiigung
standen, wenn der Bedarf auch tatsiachlich ein-
getreten war. Dabei ging dann viel Zeit fiir die
Suche nach neuen Mitarbeitern und die Wei-
terentwicklung der vorhandenen Mitarbeiter
verloren, denn in dieser Zeit konnten die be-
nétigten Stellen nicht besetzt werden. Der
Trend der Digitalisierung und die mafigebli-
chen Verdnderungen, die in allen Wirtschafts-
bereichen durch diesen Trend bereits ausgeldst
worden sind und zukiinftig noch ausgeldst
werden, hat dazu gefithrt, dass diese Zeit nicht
mehr zur Verfiigung steht. Wenn ein Unter-
nehmen heute wettbewerbsfahig sein mochte,
dann muss es auf einen Trend nicht nur zeit-
nah reagieren konnen, sondern personell be-
reits auf einen Trend vorbereitet sein, wenn er
eintritt. Big Data und die damit operierenden
Analysemethoden sind zwar nicht die moder-
ne Glaskugel des HR-Managements. Sie er-
moglichen es einem Unternehmen jedoch,
Trends frithzeitig erkennen zu kénnen und die
notwendigen Personalentwicklungsmafinah-
men zu treffen. m

Kurz und biindig

Mit Big-Data-Methoden lassen sich Personalbe-
darfe vorausplanen. Auerdem kénnen die geeig-
neten Skillsets im Unternehmen erfasst, vergli-
chen und auf die Bedurfnisse des Unternehmens
hin untersucht werden. Ergeben sich Lucken,
kénnen diese strategisch geschlossen werden. In
mehreren Projekten, zum Beispiel beim Automo-
bilzulieferer Continental, wurde diese Methode
bereits erfolgreich getestet. Auch weitere Szenari-
en, beispielsweise im Verlauf der deutschen Ener-
giewende, sind denkbar.
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Marktreife Produktneuheiten und Dienstleistungen fallen nicht vom Him-
mel. Ebenso wenig lassen sie sich von der Geschiftsleitung einfach verord-
nen. Um eine innovationsfreudige Kultur zu schaften, kdnnen Unternehmen
an verschiedenen Stellschrauben drehen: Freirdaume fiir Ingenieure und Ent-
wickler, das Fordern von Kreativitét, und eine hohe Fehlertoleranz sowie ein
bereichsiibergreifendes Denken und Handeln zdhlen ebenso dazu wie eine
enge und permanente Kommunikation mit den Kunden und Mérkten.

Innovation ist eine Frage
der Unternehmenskultur

Der permanente Bruckenschlag zwischen Kunden und Entwicklern

Oliver Leick, Director Human Resources Central Europe, 3M
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Kunden liefern haufig wertvolle Innovationsim-
pulse. Die Herausforderung lautet, daraus Pro-
dukte zu entwickeln, in denen die Kunden neuar-
tige Nutzenvorteile erkennen - das fithrt zu hohe-
rer Kaufbereitschaft und weniger Preissensibilitat.
Das Erfassen von Stimmen und Meinungen aus
den Mairkten kann - wenn es systematisch und
umfassend erfolgt — wie ein Innovationsradar
wirken: Kundenanforderungen, fiir die es noch
keine geeigneten Losungen gibt, werden somit
frithzeitig erfasst. Aber auch die Frage, wie sich
Produkte weiterentwickeln lassen, gehort in die-
sen Kontext. Das Riickspiegeln der Informationen
an die Entwickler liefert Denkanstof3e fiir Neu-
entwicklungen - oder dafiir, wie sich mit bereits
vorhandenen Technologien ein vollkommen neu-
er Anwendungsbereich bedienen lasst. Ein Grof3-
teil der 3M-Innovationen wurden dank dieser
Verbindung von Technologien mit daraus ent-
standenen neuen Produktfihigkeiten geschaffen.
Erforderlich hierfir sind inspirieren-
de Orte, an denen Kunden und Entwickler zu-
sammenkommen. Customer-Innovation-Cen-
ter etwa sind darauf ausgelegt, Anregungen von
Kundenseite in die Neuproduktentwicklung auf-
zunehmen. Workshops mit Kunden, bei denen
Produkte im realen Anwendungskontext in so-
genannten Demo-Labs erlebt werden, geben oft
wertvolle Denkanst6fle und dienen als Binde-
glied zwischen den unternehmenseigenen Ent-
wicklungsteams und den Anwendern. Ebenso
wichtig ist der Austausch mit dem Markt, um
frithzeitig Akzeptanz fiir neue Produkte zu er-
zielen. Marketing und Vertrieb nehmen dabei
eine entscheidende Stellung ein. Sie pflegen die
Nahe zu den Nutzern, um die oft nicht artiku-
lierten Kundenbediirfnisse zu erfassen und in
die Ideenfindung als auch die Entwicklung neuer
Produktkonzepte einflieen zu lassen.

Fiir 3M als Multitechnologiekonzern ist der Aus-
tausch mit den Markten unabdingbar. Nur so ist
es moglich, die 46 eigenen Technologieplattfor-
men immer wieder auf neue, kreative Weise zu
nutzen. ,,Open Innovation“ bedeutet aber eben-
so, Trends in Technologien und Mirkten sowie
gesellschaftliche Anforderungen friithzeitig zu
erkennen und zur Ideenfindung fiir Innovatio-
nen zu nutzen. Durch den engen Kontakt mit
Hochschulen, Interessensgruppen und Mei-
nungsmachern lassen sich zahlreiche Ansitze
fiir erfolgreiche Innovationen miteinander ver-
binden. Dahinter steht das Ziel, eine méglichst
hohe Effektivitdt im Innovationsprozess zu errei-
chen: Forscher und Entwickler des Unterneh-
mens sollen sich vorrangig mit Projekten befas-
sen, die mit sehr hoher Wahrscheinlichkeit in er-
folgreiche Produkte miinden.

Entwickler brauchen Freiraum

Ebenso wichtig ist eine gewachsene Unterneh-
menskultur, die den Forschern und Entwick-
lern die erforderlichen Freirdume gibt: den Frei-
raum, auch Fehler zuzulassen, ebenso wie den
Freiraum, sich immer wieder mit ganzlich neu-
en Ideen zu befassen. Die 15 %-Regel bei 3M ist
in diesem Zusammenhang viel mehr als nur ein
tiberlieferter Mythos. Die Regel wird bis heu-
te gelebt und besagt, dass Mitarbeiter 15 Pro-
zent ihrer Arbeitszeit nach eigenem Ermessen
auf Ideen und Projekte verwenden kénnen. Un-
ternehmerisches Denken, Eigenverantwortung
und Kreativitit werden auf diese Weise vorge-
lebt, eingefordert und - beispielsweise in Form
von Mitarbeiter-Beurteilungssystemen - auch
konsequent nachvollzogen. So ist es méglich, In-
novationskultur in einem weltweiten Konzern zu
pflegen, ohne eigene Innovationsbeauftragte zu
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Abbildung 1:

Freirdaume, raumlich wie or-
ganisatorisch, schaffen bei
3M Kreativitat.
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berufen oder Instrumente wie ein betriebliches
Vorschlagswesen einsetzen zu miissen.

Oft ergeben sich aus den Freirdumen, die
den Entwicklern zur Verfiigung stehen, die er-
folgreichsten Innovationen - keine Zufallstref-
fer, sondern das Ergebnis konzentrierter Ent-
wicklertitigkeit. Ein bekanntes Beispiel dafiir ist
der Ursprung der Marke Post-it: Der 3M-Mitar-
beiter Arthur Fry, ein passionierter Kirchenchor-
Sanger, drgerte sich derart tiber lose Lesezeichen,
die standig aus seinen Gesangsbiichern heraus-
fielen, dass er schliefflich in den 1970er-Jahren
mit Klebezetteln experimentierte. Sie sollten so
beschaffen sein, dass sie sich ohne Beschiadigun-
gen beliebig oft entfernen und neu positionieren
lassen konnten. Nach langen Versuchen, einigen
Hiirden und auch internen Diskussionen wurde
aus der Idee eine wegweisende Innovation. Heu-
te zdhlen Post-its zu den wohl bekanntesten Pro-
dukten, die Endverbraucher mit dem Unterneh-
men 3M verbinden.

Die 15 %-Regel setzt Vertrauen und
Wertschatzung voraus

Freiraumregeln konnen aber nur funktionieren,
wenn das Management seinen Mitarbeitern Ver-
trauen entgegenbringt. Denn wiirde der 15
%-Anteil tatsdchlich im Rahmen einer konkre-
ten Zeitmessung gepriift werden, hitte die Frei-
raumregel schnell ihre Wirkung verloren. Uber-
priifung und Kontrolle von Mitarbeitern und das
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kritische Hinterfragen sind Gift fiir eine Unter-
nehmenskultur, die Eigenverantwortung, Unter-
nehmergeist und Risikoakzeptanz fordert.

Wer allerdings glaubt, dass isolierte Sym-
bole alleine in der Lage sind eine dauerhaft le-
bendige und innovationsférdernde Unterneh-
menskultur zu etablieren, der irrt. Unterneh-
menskulturen sind komplexe Systeme von Arte-
fakten, gemeinsamen Werten und dauerhaften
Uberzeugungen. Sie miissen wachsen konnen
und sich immer wieder bewédhren. Und vor al-
lem: Jeder Mitarbeiter muss sie konsistent, jeden
Tag und in jedem Kontakt erleben. Jede Unstim-
migkeit birgt die Gefahr, dass die Kultur ein klei-
nes Stiickchen ihrer Kraft verliert.

Funktionale Silos liberwinden

Léngst hat sich eine wichtige Erkenntnis durch-
gesetzt: Das Denken in starren Abteilungen und
Unternehmensbereich kann dazu beitragen, dass
die Innovationskraft erstarrt. Derartige ,,Silos“
in Unternehmen miissen {iberwunden werden.
Innovationsgeist kann und darf nicht auf dieje-
nigen Mitarbeiter, die Verantwortung fir die
Produktentwicklung haben, beschriankt werden.
Auf der Suche nach nutzenstiftenden Losungen
fiir den Kunden kommt allen Funktionsberei-
chen eine hohe Bedeutung zu. Impulse aus Mar-
keting und Vertrieb, sowie aus Produktion oder
Controlling sind gleichermaflen wichtig. Daher
ist es wichtig, Vernetzung zu férdern und die

Schwerpunkte

Es ist wichtig, Vernetzung zu fordern und die
Mitarbeiter zu einem abteilungs- und bereichs-
Ubergreifenden Denken zu bewegen.

Mitarbeiter zu einem abteilungs- und bereichs-
tibergreifenden Denken zu bewegen.

Jeder Geschiftsbereich des Unternehmens
kann somit auf das umfangreiche technologische
Wissen des Konzerns zugreifen. Sowohl die Er-
gebnisse der Grundlagenforschung aus den zent-
ralen, geschéftsunabhingigen Corporate Labs,
als auch jene der Entwicklungslabore der Ge-
schiftseinheiten stehen allen Teilen des Kon-
zerns zur Verfiigung. Die in vielen Unternehmen
zu beobachtende Abschottung des eigenen Wis-
sens liberwindet 3M durch eine Unternehmens-
kultur, die umfassende Vernetzung als einen
zentralen Kulturwert versteht.

Fiir den Multitechnologiekonzern 3M mit
93.000 Mitarbeitern in 200 Landern spielt das
Abbauen von Abteilungsgrenzen bei der Ent-
wicklung von Innovationen eine zentrale Rolle.
Jeder Einzelne soll seine Verantwortung bei der
Erneuerung des Unternehmens erkennen. Nur
so ist es moglich, das Portfolio von 55.000 Pro-
dukten fiir fast jeden Lebensbereich permanent
zu erweitern und rund einen Drittel des Umsat-
zes mit Produkten zu erwirtschaften, die jiinger
als finf Jahre sind. Wie konnen sich beispiels-
weise vorhandene Technologien mit bestimmten
Features und Vorteilen auch fiir andere Anwen-
dungsbereiche nutzstiftend verwenden lassen?
Dieses regelmaflige Nachdenken ist ein wichtiger
Innovationstreiber — vorausgesetzt, die Unter-
nehmenskultur besteht nicht nur auf dem Papier,
sondern wird tatsachlich gelebt.

Unternehmenskultur will gelebt werden

Auch eine gestandene und seit Jahrzehnten im-
plementierte Unternehmenskultur, wie sie bei
3M vorherrscht, benétigt diese Pflege. Neue Mit-
arbeiter aus jiingeren Generationen und mit an-
deren Vorstellungen und Wiinschen wollen ent-
sprechend ,,abgeholt“ und in die gelebte Unter-
nehmenskultur eingebunden werden. Hierarchi-
en sind wichtig, um schnell und klar Entschei-
dungen treffen zu koénnen. Gleichzeitig diirfen
Innovationen aber nicht durch hierarchisches

Denken ausgebremst werden. Auch diese Aufga-
be - das Fordern einer offenen und kreativen
Diskussionskultur tiber Hierarchiestufen und
Titel hinweg — ist ein wichtiger Teil des Innovati-
onsmanagements. Gleichzeitig ist es ratsam, ste-
tig neue Impulse zu setzen und sich regelmafig
iber die eigene Kultur sowie das damit einherge-
hende Welt- und Menschenbild auszutauschen.
So lassen sich Verdanderungsprozesse im Unter-
nehmen nicht nur vorbereiten, sondern zudem
aktiv begleiten.

Mit Wertschatzung, Respekt und Herzblut
zu Innovationen

Eine lebendige, innovationsférdernde Unterneh-
menskultur, die den Menschen mit einem hohen
Mafd an Wertschiatzung und Respekt vielfiltige
Entfaltungschancen ermdglicht, ist Vorausset-
zung fiir einen nachhaltigen Innovationserfolg.
Sowohl externe als auch interne Faktoren be-
stimmen ein zielgerichtetes Innovationsmanage-
ment: die Nahe zu Kunden und Mairkten, das
frithzeitige Erkennen von Bediirfnissen, ein offe-
ner Innovationsgeist im Unternehmen, vernetz-
tes Denken und unternehmerisches Verstdndnis
bei jedem Einzelnen. Eine gehdrige Portion
Herzblut und Konsequenz im Handeln erganzen
die Strategie. So kann aus einer vagen Idee wie
wiederlosbaren Klebezetteln ein Welterfolg wie
Post-it werden. L]

Kurz und biindig

Innovationen, die aus der Community der Kunden
heraus und innerhalb des eigenen Unternehmens
generiert werden, kénnen — sofern die Kunden ei-
nen entscheidenden Nutzenvorteil darin erkennen —
die Innovationsprozesse eines Unternehmens for-
dern. Ein Unternehmen, das sinnbildlich fir diesen
Prozess steht, ist 3M — der Erfinder des Post-its. Da-
flr notwendig sind jedoch nicht nur physische, son-
dern auch zeitliche Freiraume und der Wille zur
Uberwindung von Informationssilos und tberkom-
menen Firmenstrukturen.
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Zwar benennen Beschiftigte oft mdgliche Defizite oder
duflern Ideen fiir Verbesserungen, allerdings werden diese
Anregungen innerhalb der Organisation nicht immer aus-
reichend aufgenommen. Intrapreneurship-Ansitze helfen,
gezielt Strategien und Mafinahmen zu entwickeln, die die
Eigenverantwortung der Beschiftigten steigern und eine
systematische Nutzung ihrer Ideen fiir die Neuausrich-
tung der Institution ermdglichen. Gerade im Kontext der
Digitalisierung ergeben sich dadurch viele Potentiale -
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auch im Kulturbetrieb.

Museumsorganisationen sind massiv vom dis-
ruptiven gesellschaftlichen Wandel betroffen
und miissen deshalb an der eigenen Innovations-
fahigkeit arbeiten. Trends wie Digitalisierung,
Individualisierung und Globalisierung veran-
dern Produktions- und Rezeptionsbedingungen,
weshalb Besucher stets neue, technisch hochwer-
tige Produkte und Dienstleistungen erwarten.
Bisher erweisen sich aber gerade die Institutio-
nen des staatlich geférderten Kulturbetriebs als
duflerst pfadabhingig und wandlungsunfihig.
Zwar lésst sich seit einigen Jahren ein Diskurs
tiber die Notwendigkeit institutioneller Verdnde-
rungen beobachten, eine tatsachliche Reform or-
ganisationaler Herangehensweisen ergibt sich
daraus bisher selten. Es stellt sich zunehmend die
Frage, wie es gelingen kann, diese Barrieren in-
nerhalb von Kulturorganisationen zu tiberwin-
den, um auch kiinftig ein zeitgemifles Kultur-
programm bereitzustellen.

Die Beschaftigten als Innovationsmotor

Einen Ausweg aus diesem Dilemma liefert der
Ansatz des Intrapreneurships, mit dem sich die
Innovationsfahigkeit von Organisationen deut-
lich erhohen ldsst. Die Zauberformel des Intra-
preneurships lautet: Die Beschéftigten zéhlen. Sie
sind die Trager kreativer Energien. Intrapreneure
sind nicht mehr ,,nur” einfache Funktionstréger,
sondern iiberzeugen durch zusitzliche, zuneh-
mend relevante Eigenschaften wie Autonomie,
Proaktivitdt, Risikoneigung, Wettbewerbs- und
Innovationsorientierung. Sie suchen aktiv nach

Chancen zur Verbesserung ihres Geschéftsbe-
reichs und iibernehmen dadurch Eigenverant-
wortung fiir die Weiterentwicklung der eigenen
Organisation. Im praxisnahen - vom Bundes-
ministerium fiir Bildung und Forschung
(BMBF) geforderten — Forschungsprojekt IN-
TRAFO (,Intrapreneurship in Forschungs-
museen“) wird am Deutschen Bergbau-Muse-
um Bochum seit zwei Jahren ein iibertragbares
Modell entwickelt, mit dem sich Intrapreneurs-
hip auch im Kulturbetrieb implementieren und
nutzen lasst.

Kulturbetrieb trifft auf
Geschaftsmodellentwicklung

Der Reiz des Intrapreneurships fiir den Kultur-
betrieb liegt darin, dass dieser Ansatz die Mog-
lichkeit der zundchst bedeutungsvolleren stra-
tegischen Erneuerung organisationaler Ange-
bote (im Sinne neuer Prozesse, Produkte und
Dienstleistunge) mit dem im Kulturbereich we-
niger beriicksichtigten Aspekt der Geschifts-
modellentwicklung verbindet. Durch die Férde-
rung agieren Kulturorganisationen nicht auf ei-
nem wirtschaftsbezogenen Markt und unterlie-
gen damit anderen Wettbewerbsbedingungen.
Dennoch ist es mitunter sinnvoll und durchaus
interessant, sich mit 6konomischen Potentialen
neuer (digitaler) Geschéftsmodelle zur Steige-
rung des Etats auseinanderzusetzen. Die digita-
le Transformation schafft neue Verwertungs-
moglichkeiten, die auch vom Kulturbetrieb ge-
nutzt werden konnen. Allerdings sollte dabei
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Abbildung 1:
Funktionsmodell einer
Kohleforderanlage.
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der eigentliche - nicht ohne Grund 6ffentlich ge-
forderte — Zweck der Bereitstellung kultureller In-
frastrukturen nicht in den Hintergrund riicken.

Ohne Kreativitatsforderung
kein Intrapreneurship

In einer Status quo-Erhebung im Rahmen des
INTRAFO-Projekts hat sich gezeigt, dass es in
den althergebrachten Organisationsstrukturen
mit statischen Hierarchien und festgefahrenen
Arbeitsroutinen kaum Raum gibt, in dem sich
das unternehmerische Handeln von Intrapre-
neuren zur Weiterentwicklung der Organisati-
on entfalten kann. Zwar benennen die Beschaf-
tigten oft Defizite und entwickeln Impulse zur
Verbesserung, allerdings verlieren sich diese
Anregungen im System oder werden von Fith-
rungskréften nicht aufgenommen. Dariiber hi-
naus mangelt es in Museumsorganisationen an
Kontexten zur intendierten Selbstreflexion und
Ideenentwicklung, um neue Prozesse, Produkte
oder Dienstleistungen zu erdenken. Klassische
Kulturorganisationen sind bis heute schlicht
nicht reflexiv genug und es besteht kein Be-
wusstsein fiir die Notwendigkeit experimentel-
ler Herangehensweisen, in denen iterativ Neues
erdacht, weiterentwickelt sowie in Prototypen
getestet werden kann.
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Balancehalten zwischen Kerngeschaft
und neuen Ansdtzen

Daran ankniipfend ist innerhalb des For-
schungsprozesses deutlich geworden, dass die
Implementierung institutioneller Mechanismen
notwendig ist, um die innovationsorientierten
Effekte des Intrapreneurships addquat nutzen
zu konnen. Es bedarf klarer Regeln, Ressourcen
und Infrastrukturen, in denen Intrapreneure
unternehmerisch handeln kénnen. Deshalb er-
probt das Modellvorhaben derzeit Mafinahmen
und Aktivitdten, die die Eigenverantwortlich-
keit der Beschiftigten steigern und die systema-
tische Nutzung der entwickelten Verbesserun-
gen moglich machen konnen. Ein wesentlicher
Faktor zum Gelingen dieser Prozesse ist die or-
ganisationale Ambidextrie (Beidhdndigkeit).
Dieser Aspekt driickt die Fahigkeit einer Orga-
nisation aus, das eigentliche Kerngeschéft (im
Sinne etablierter Routinen der Aufgabenwahr-
nehmung) effektiv weiter zu betreiben und par-
allel Rahmenbedingungen zur Entwicklung
von Innovationen zu schaffen. Gemeint sind In-
novationslabore, in denen die eigene Institution
nicht mehr als statisch verstanden wird, son-
dern als organische und flexibel gestaltbare
Einheit, die es ermoglicht, in abteilungs-, res-
sort- oder institutioneniibergreifenden Kollabo-
rationen neue Prozesse, Produkte und Dienst-
leistungen zu kreieren.

Eindriicke aus einem
Intrapreneurship-Labor

Dieser Logik folgend etabliert das INTRA-
FO-Projekt derzeit einen strukturierten, quer-
schnittsorientierten Innovationsprozess, der
von einem Innovation-Board aus Mitarbeitern
unterschiedlicher Abteilungen unterstiitzt wird.
Dieser Innovationsprozess befasst sich von der
Ideenentwicklung bis zum Prototyping mit or-
ganisationsbezogenen Fragestellungen zur Wei-
terentwicklung des Portfolios. Die Workshops
bedienen sich unterschiedlichster Methoden
aus dem kreativititsorientierten Innovations-
management und dienen dazu, Ideen zu ent-
wickeln, zu priifen, zu qualifizieren und zur
Umsetzungsreife zu bringen. Das Inno-Board
fungiert dabei als agile zentrale Schaltstel-
le des Innovationsprozesses. Es definiert ge-
meinsam mit Fithrungskriaften mogliche Fra-
gestellungen, wihlt Entwicklerteams (und da-
mit die Intrapreneure) aus, prift die Qualitéit

von Prototypen und delegiert die Entscheidung
zur Umsetzung an die oberste Fithrungsebene.
Sinnvoll wire es, dafiir einen Entwicklerraum be-
reitzustellen, der unabhéngig von dem Innovati-
onsprozess fiir Zukunftsthemen genutzt werden
kann.

Vermitteln von Intrapreneur-Skills

Fiir die Workshops miissen entweder externe Mo-
deratoren gefunden werden oder es bedarf einer
gezielten Schulung innerhalb der eigenen Organi-
sation. Ohnehin ist es ratsam, spezifische Weiter-
bildungsmafinahmen anzubieten, die den Mitar-
beitern die Notwendigkeit und das Potential des
Intrapreneurships verstandlich machen. Aus die-
sem Grund gab es im INTRAFO-Projekt beglei-
tende Bildungsangebote, meistens mit Bezug zum
Kultursektor (etwa fiir Cultural Entrepreneurship
und Innovationsmethoden). Die Weiterbildungs-
aktivitdten gehoren ins Feld prozessunabhédngiger
Mafinahmen, die die Kultur des Intrapreneurs-
hips in Museen verbessern und das eigenverant-
wortliche Engagement von Intrapreneuren (auch
auflerhalb des Innovationsprozesses) fordern sol-
len. Getestet wird dariiber hinaus die Griindung
informeller abteilungsiibergreifender Arbeits-
gruppen zu Zukunftsthemen, die sich aus eige-
nem Antrieb dauerhaft einem spezifischen The-
menfeld widmen und in diesem Zusammenhang
Neuerungen entwickeln oder ermdglichen.

Mut zu einem agileren Fiihrungsverstandnis

Mit der Zustimmung zum Innovationsprozess
und zu prozessunabhdngigen Mafinahmen verlie-
ren Fithrungskrifte die alleinige Kontrolle iiber
die Weiterentwicklung organisationaler Angebo-
te. Gerade die damit verbundene Angst vor einem
Verlust an Macht und Einfluss verhindert in hier-
archischen Organisationen oftmals den Erfolg der
Implementierung von Intrapreneurship-Ansit-
zen. Derartige Formen des Managements bedeu-
ten einen Kulturwandel und daran ankntipfend
auch ein anderes Selbstverstindnis der handeln-
den Personen. Angesichts der Komplexitit und
der Schnelligkeit des gesellschaftlichen Wandels
bedarf es dringend eines agileren Verstindnisses
von Fithrung, das sich weniger in hierarchischen
Sdulen manifestiert, sondern projektbasiert im
Querschnitt organisiert wird. Sicherlich miissen
weiterhin einzelne Personen das Management des
gesamten Systems steuern, die Richtung vorgeben
und Ziele definieren. Allerdings ist es angesichts

Schwerpunkte

Die Angst vor einem Verlust an
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Macht und Einfluss verhindert in hier-

archischen Organisationen oftmals

den Erfolg der Implementierung von

Intrapreneurship-Ansatzen.

des disruptiven Verlaufs sowie der hohen Kom-
plexitat des digitalen Wandelns notwendig, die
existierenden Expertisen innerhalb von Organisa-
tion zu biindeln.

Experimentieren statt starrer Prozesse

Die digitale Transformation von Organisationen
kann nicht mehr auf Basis eindeutiger Entwick-
lungsschritte erfolgen, sondern gleicht eher einem
experimentellen Austarieren unter Beriicksichti-
gung der sich verdndernden soziotechnischen
Méoglichkeiten. Deshalb offenbaren sich die Vor-
teile des Intrapreneurships im Museum derzeit be-
sonders bei der Anpassung an digitale Vermitt-
lungstechniken, etwa Augmented Reality, Virtual
Reality oder Gamification. Innerhalb des INTRA-
FO-Prozesses erfolgte eine reflexive Auseinander-
setzung mit den Bedarfen und technischen Mach-
barkeiten - auch in Bezug auf die Besucher. Daran
ankniipfend entstanden Ideen, die im Anschluss
unter Einbeziehung externer Expertisen gepriift
und kollaborativ weiterentwickelt wurden. Daraus
haben sich erste konkrete Projekte ergeben, die in
den kommenden Monaten in die Umsetzung ge-
hen sollen. Zudem sind neue Partnerschaften zwi-
schen Kultur, Forschung und Wirtschaft entstan-
den, die nun auch feldiibergreifend ihr Wissen tei-
len, um soziale Innovationen moglich zu machen.
Diese Formate leisten einen entscheidenden Bei-
trag zur Steigerung der Innovationsfahigkeit von
Museumsorganisationen. u

Kurz und biindig

In dem bundesweit einmaligen Modellvorhaben
INTRAFO (geférdert vom BMBF) sollen neuartige
Ansatze herausgearbeitet werden, mit denen aus-
gehend von kreativen Ideen der Beschaftigten die
Innovationfahigkeit von Museen verbessert wer-
den kann.
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Social Intrapreneurship

Sozialunternehmerisches Handeln in Organisationen

Andreas Schréer, Centrum fiir Soziale Investitionen und Innovationen, Universitdt Heidelberg
Bjorn Schmitz, Philiomondo

Unternehmertum, Unternehmensgriindung und Intrapre-
neurship sind Forschungs- und Praxisfelder von rasant
wachsendem Interesse. UnternehmerInnen, GriinderInnen
und Intrapreneure gelten als treibende Krifte wirtschaftli-
cher, technologischer und gesellschaftlicher Innovation.
Wihrend Griinder auf der Basis einer neuen Produkt- oder
Dienstleistungsidee ihr eigenes Unternehmen griinden, sind
Intrapreneure bereits bei einer Organisation angestellt und
treiben dort innovative neue Dienstleistungen, Produkte
oder Prozesse voran.
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Social Intrapreneurship -
eine Begriffsbestimmung

Handelt es sich dabei um Produkte oder
Dienstleistungen, die gesellschaftlichen Mehr-
wert schaffen, der im Verhiltnis zum Gewinn-
erzielungsinteresse im Vordergrund steht,
sprechen wir von Social Intrapreneurship.
Wihrend Griinder persénlich ein Griindungs-
risiko tragen, arbeiten Intrapreneure fiir einen
Arbeitgeber, der den wesentlichen Teil des
Griindungsrisikos tragt. Griinder mobilisieren
fiir ihre Griindung eigene Ressourcen, wéih-
rend Intrapreneure zumindest partiell auf die
Ressourcen ihres Unternehmens zuriickgrei-
fen konnen. Dies gilt auch fiir bestehende
Kontakte zu Finanzgebern oder Kommunen.
Demgegentiber verfiigen Griinder iiber ein ho-
heres Maf$ an Unabhéngigkeit als Intrapreneu-
re, die innerhalb der Grenzen ihrer Organisa-
tion arbeiten. Wahrend Griinder mit ihrem in-
novativen Produkt beziehungsweise ihrer
Dienstleistung ein neues Unternehmen auf-
bauen, ist es die Aufgabe von Intrapreneuren,
mit ihrem neuen Produkt oder ihrer Dienst-
leistung eine bestehende Organisationskultur
oder organisationale Abldufe zu verdndern.

Intrapreneurship kann also als eine Form
von Entrepreneurship innerhalb bestehender
Organisationen verstanden werden. Intrapre-
neurship-Prozesse finden in existierenden Un-
ternehmen statt — unabhéngig von ihrer Grofle
- und beziehen sich nicht nur auf (Aus-)Griin-
dungsaktivitdten, sondern auch auf andere in-
novative Aktivititen und Orientierungen, wie
etwa die Entwicklung neuer Produkte, Dienst-
leistungen, Technologien, administrativer
Vorginge und Strategien. Intrapreneurship ist
also mit Produkt- und Dienstleistungsinnova-
tionen ebenso verbunden wie mit Prozessin-
novationen .

Zum Konstrukt Social Intrapreneur

Das Konstrukt Social Intrapreneur (SI) wird
von Schmitz und Schréer # aus den Forschun-
gen zu Sozialunternehmern, Sozialen Innova-
tionen und Intrapreneurship in Abgleich mit
Auswertungen aus eigenen Forderprogram-
men zu Social Intrapreneurship abgeleitet.
Kernaufgabe eines Social Intrapreneurs ist es,
sozial-6kologische Innovationen innerhalb
von etablierten Organisationen voranzubrin-
gen und zu etablieren. Um dies zu tun,

Schwerpunkte

benétigen SI eine besondere Kombination von

Talenten, wie die folgende Grafik und die

nachfolgenden Erlduterungen zeigen.

> Zielorientierung Soziale Mission: In ers-
ter Linie sind SI getrieben von einer sozia-
len Mission und der Schaffung von sozia-
lem Wert. Sie streben gesellschaftlichen
Wandel an und tun dies innerhalb des or-
ganisatorischen Rahmens, in dem sie
agieren.

> Streben nach Neuerung: SI wollen Verin-
derung, daher suchen sie nach Innovatio-
nen. Dies zeigt sich in einem visiondren
Geist, Innovationsfreudigkeit, Lernbereit-
schaft und dem Streben nach Gelegenhei-
ten und Chancen.

» Getriebenheit: Rastlosigkeit treibt den SI
um. Leidenschaft fiir die Sache, Ungeduld,
hohes Motivationsniveau, Beharrlichkeit,
Ambitionen, Risikobereitschaft, internale
Kontrolliiberzeugung, Proaktivitdt, Scharf-
sinn fiir giinstige Gelegenheiten, Hand-
lungsorientierung und der Wille, etwas zu
erreichen sind charakteristisch fiir den So-
cial Intrapreneur.

» Beziehungsorientierung: Die starke Ge-
triebenheit kombiniert der SI mit einer ho-
hen Beziehungsorientierung, ohne die er
seine soziale Mission innerhalb der Orga-
nisation nicht umsetzen koénnte. Die Ori-
entierung an Menschen, Empathie, Kom-
munikationsgeschick, Uberzeugungskraft,
gutes Zuhoren, Netzwerken, Teilen von
Ideen, Motivations- und Kollaborationsfa-
higkeit zdhlen zu seinen Talenten.

> Wissensbeziehungen: SI sind wissbegierig
und streben nach einer Vernetzung von
vorhandenem Wissen. Sie sind offen fiir
neue Informationen, iuiberschreiten Wis-
senssilos und agieren ganzheitlich.

» Geschiftssinn: Bei allem sozialen Streben
geht SI der Sinn fiir betriebswirtschaft-
liche Belange nicht verloren. Sie agieren
ressourcenorientiert, pragmatisch und
ergebnisorientiert.

» Organisationsloyalitit: SI sind dem Un-
ternehmen, fiir das sie arbeiten, auf beson-
dere Weise verbunden, schliefSlich hitten
sie auch das Talent, ein eigenes Unterneh-
men aufzubauen. Doch sie wissen um die
Wirkmachtigkeit ihrer Anliegen innerhalb
etablierter Konzernstrukturen.

» Auflenstehenden-Perspektive: SI sind in der
Regel Grenzginger zwischen verschiedenen
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Abbildung 1:

Talente von Social Intrapre-
neuren im Kontext von Orga-
nisation und Gesellschaft.
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institutionellen und thematischen Welten.
Hieraus schopfen sie den Mut und die Inspi-
ration fiir Neuerungen und wirken auf Neu-
kombinationen oder Allianzen hin.

> Widerstandsresistenz: Letztlich gehen SI
immer auch gegen Widerstinde in ihrer
Organisation vor. Als Innovatoren ziehen
sie die Skepsis und das Unbehagen der Kol-
legen auf sich. Dennoch bleiben sie beharr-
lich und resistent.

SI sind eine besondere Spezies und deshalb
wertvoll. Sie im Unternehmen zu férdern oder
zumindest das Umfeld so zu gestalten, dass
potenzielle SI ihre Fiahigkeiten entfalten kon-
nen, sind die Herausforderungen fiir Unter-
nehmen, die nach sozial-6kologisch orientier-
ten Geschiftsgelegenheiten suchen. Die Trei-
ber fiir dieses Streben sind einerseits ,,mora-
lisch® eingestellte Konsumenten und anderer-
seits gesellschaftliche Probleme wie der Kli-
mawandel, die Verfestigung von Armut oder
die Zunahme von Krankheiten.

Social Intrapreneure erscheinen nach den
Ergebnissen dieser Recherche und eigener For-
schung aus Forderprogrammen als ,Social
Entrepreneurs Plus®, wobei das Plus fir ihre
Fahigkeiten im Umgang mit organisationalen
Verdnderungsprozessen steht.

Entdecken und Verbessern — die Kernkompe-
tenzen von Intrapreneuren im Spannungs-
feld organisationaler Handlungslogiken

Intrapreneure agieren als Innovatoren und Ent-
wickler und folgen dabei Handlungslogiken be-
ziehungsweise Verhaltensweisen, die March P!
sinngeméf als Entdecken (exploration) und
Optimieren (exploitation) beschrieben hat. Die
Essenz exploitativen Verhaltens ist die Verfeine-
rung existierender Kompetenzen mit positiven,
meist vorhersehbaren Ergebnissen, wihrend es
beim explorativen Verhalten um das risikobe-
haftete Experimentieren mit neuen Alternati-
ven geht, das zu unsicheren Ergebnissen oder
Scheitern fiithren kann. Beide Verhaltensweisen
sind fiir Intrapreneure wichtig — das Explorie-
ren fiir die Innovationsentwicklung, das Opti-
mieren fiir die Durchsetzung organisationaler
Verdanderungen. In Organisationen erzeugen
diese beiden Handlungslogiken allerdings
Spannungen.

Fir das Management entsteht die Frage,
wie eine gute Balance oder Vermittlung zwi-
schen beiden Prinzipien hergestellt werden
kann. Hierzu wurde in den letzten Jahren ver-
stiarkt der Grundgedanke der Ambidextrie (lat.
Beidhédndigkeit) in Managementansitzen rezi-
piert. Unter Ambidextrie  wird die Fahigkeit

einer Organisation verstanden, gleichzeitig zu
explorieren und zu optimieren, um langfristig
anpassungsfihig zu sein. Dabei wird zwischen
struktureller (in Form von differenzierten Or-
ganisationseinheiten, wie beispielsweise Inno-
vationslaboren) und kontextueller (situativer,
beziehungsweise zeitlicher) Ambidextrie unter-
schieden. Ein bekanntes Beispiel fiir kontextu-
elle Ambidextrie ist die Regelung bei Google,
die MitarbeiterInnen erlaubt, 20% ihrer Ar-
beitszeit auf die Entwicklung selbstgewéhlter
innovativer Projekte im Unternehmen zu
verwenden.

SI streben zwar eine Praxis-Balance zwi-
schen Exploration und Exploitation an, jedoch
treiben sie in Organisationen erfahrungsgemafd
vor allem die Exploration voran. In den meisten
sozialen Dienstleistungsorganisationen ist hin-
gegen eine strukturelle und kulturelle Tendenz
zu Exploitationzu beobachten. Daher treten un-
weigerlich Spannungen auf:

» Temporalititsspannungen: Wihrend SI
ungeduldige Charaktere sind, die Dinge
rasch und pragmatisch vorantreiben moch-
ten, stoflen sie in stark exploitativ gepragten
Organisationen auf Ordnungskrifte, die
langfristig orientiert sind. Durch ihre Un-
nachgiebigkeit suchen SI Madglichkeiten,
ihre Anliegen sukzessive voranzutreiben.

» Normative Spannung: Die traditionelle
Spannung als Widerstand gegeniiber jeder
Art von Verdanderung macht sich bei den
Anliegen von SI in besonderer Weise be-
merkbar. Sie rebellieren nicht nur gegen eine
»das haben wir immer so gemacht“-Einstel-
lung, sondern konfrontieren ihre Kollegen
auch mit sozial-6kologischem Anspruch.
Bei vielen weckt das einen erh6hten Wider-
stand, da normative Argumente in der Lo-
gik der Exploitation bisher nur selten ihren
Eingang gefunden haben. Entsprechend ist
der Glaube an eine mogliche Exploitation
von Neuerungen mit hohem normativem
Anspruch sehr gering. An dieser Stelle
kommt SI ihr ausgeprigter Geschaftssinn
zugute. Sie verstehen es, normative Explora-
tionsideen mit Exploitationsargumenten zu
verbinden.

> Priorititenspannungen: Ahnlich der nor-
mativen Spannung kommt es zu einer Pri-
oritdtenspannung. Diese tritt vor allem in
dynamischen Umfeldern auf, in denen Ver-
anderungsinitiativen radikal priorisiert
werden missen. In exploitativ gepriagten
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Organisationen verlagern sich die Priori-
taten in der Regel hin zu Verbesserungsin-
itiativen des etablierten Geschéfts und we-
niger in Richtung Exploration, selbst wenn
dies aufgrund hoher Marktdynamik durch-
aus sinnvoll wire. Traditionell geschieht die
Priorisierung von Projekten, Initiativen und
Aufgaben nach Aufwand und Kundenwert
(Return on Investment). SI fordern als wei-
teres Kriterium einen sozio-6kologischen
Wert. Um ihre Anliegen umzusetzen, kom-
binieren sie ihren sozio-6kologischen Wert-
maflstab mit Argumenten beziiglich der
mengenmafligen Zunahme moralisch ein-
gestellter Konsumenten und integrieren so-
zio-okologischen Wert mit prospektivem
Kundenwert.

> Ressourcenspannungen: Durch die Explo-
ration der SI kommt es in etablierten Struk-
turen oft zu Ressourcenengpissen, was zu
Spannungen mit KollegInnen fiihrt. In sol-
chen Situationen kommt SI zwar ihre Be-
ziehungsorientierung zugute, dennoch wird
hier eine klare Positionierung der Fiih-
rung benétigt, um den Spannungen ent-
gegenzuwirken. Deshalb ist fiir die Forde-
rung von Social Intrapreneurship weniger
eine individuelle Férderung, sondern viel-
mehr die Arbeit an den Rahmenbedingun-
gen notwendig.

» Methodenspannung: Exploratives Vorge-
hen erfordert andere Methoden als exploita-
tives. Ersteres wird oftmals mit agilen Me-
thoden in Verbindung gebracht, wohinge-
gen letzteres — auch wenn dies eine Verkiir-
zung ist — sich mehr aus dem Methoden-
werkzeugkasten des Lean Managements be-
dient. Wem es gelingt, in beiden Methoden-
welten zu Hause zu sein, kann hier als Me-
thodenexperte eine Vermittlungsposition
einnehmen. L]

Kurz und biindig

Social Intrapreneure treiben als Sonderform des Int-
rapreneurs organisationsintern Prozesse, Produkte
und Dienstleistungen voran, die auf die Schaffung
eines sozio-okologischen Mehrwerts abzielen.
Durch ihre besonderen Eigenschaften sind sie in der
Lage, ihre Ideen entschlossen und kreativ voranzu-
treiben und Herausforderungen wie organisations-
interne Widerstande zu meistern.
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Mit Schatten-IT richtig umgehen:
Implikationen und Handlungs-
emptehlungen tur das Mobile
Cloud Computing

Frank Teuteberg, Marc Walterbusch, Adrian Fietz, Universitat Osnabriick
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Die Risiken, die von Schatten-IT ausgehen, dndern sich durch die grofler
werdende Akzeptanz der Anwender von Cloud Computing Services, die
ortsunabhingig, jederzeit und von jedem Endgerdt aus genutzt werden
konnen. Aus diesem Grund sollte sich jedes Unternehmen mit Schat-
ten-IT beschiftigen, um diese aufzudecken und Gefahren zu minimieren
oder gar in Potenziale umzuwandeln. Neben Problemen beziiglich Integ-
ritdt, Datensicherheit und Datenschutz kénnen iiber Schatten-IT jedoch
auch Innovationen schneller ihren Weg ins Unternehmen finden - , unter
anderem dank des fehlenden Bewilligungsprozesses und der oftmals star-
keren Benutzer- und Aufgabenorientierung. Welche positiven und negati-
ven Auswirkungen sind mit Schatten-IT fiir Unternehmen verbunden und
wie sollte mit Schatten-IT strategisch umgegangen werden? Mit diesen

Fragen beschiftigt sich der vorliegende Beitrag.

Schatten-IT

In jedem zweiten Unternehmen wird der Cloud
Computing Service Dropbox verwendet, zumeist
aber ohne explizite Zustimmung der Unterneh-
mensfiihrung . Generell wird der Zugriff auf
Schatten-IT {iber mobile Endgerite im Tagesge-
schift durch Cloud Computing begiinstigt .
Griinde hierfiir sind u.a. die Moglichkeit zur
ortsunabhéngigen, rdumlich verteilten Zusam-
menarbeit ¥, die unentgeltliche Nutzung ! sowie
die endgeriteiibergreifende Synchronisation.
Weitergehend nutzen Mitarbeiter Cloud Compu-
ting im privaten Leben, daher liegt es nahe, dass
sie die thnen bekannten Vorziige auch im Ar-
beitsumfeld geniefien wollen ..

Auf Grundlage von zehn Experteninter-
views haben wir explorativ den Status Quo von
Schatten-IT in der Praxis erhoben . Es wurden
hierzu Experten (drei Produktmanager, zwei
Softwareentwickler, drei Mitarbeiter aus dem
IT-Support, ein IT-Consultant sowie ein Ge-
schiftsfithrer) der Informations- und Kommu-
nikationsbranche durch leitfadenunterstiitzte of-
fene Interviews befragt.

Die Experteninterviews zeigen zusammen-
gefasst folgende Ergebnisse:

Sieben von zehn Experten ist der Begriff
Schatten-IT explizit nicht geldufig.

Funf Experten duflern, dass es in ihrem Un-
ternehmen keine Richtlinien zum Umgang
mit Schatten-IT gibt.

Neun Experten duflern, dass es keine Initia-
tiven zur Verbesserung der Schatten-IT-Si-
tuation gibt.

Sechs Experten stellen fest, dass durch (mo-
biles) Cloud Computing die Schatten-IT
eine noch groflere Gefahr birgt als dies zu-
vor der Fall war.

Die von den Experten explizit genannten
Gefahren, die erst durch Cloud Computing
entstanden sind, aber auch jene, die allge-
mein von Schatten-IT ausgehen, sind laut
Auffassung der Experten im Wesentlichen:
gestohlene Daten/Firmenspionage, Malwa-
re/Spyware, fehlendes Backup, geringe
Kompatibilitit sowie ,Konigswissen® (ein
Mitarbeiter, der seine Daten in die Cloud
auslagert, besitzt mehr Informationen als
die anderen Mitarbeiter).

Neben den genannten Gefahren zeigten die
Experten die folgenden Chancen, die der
Einsatz von Schatten-IT auch bieten kann,
auf: Schatten-IT wird in Unternehmen
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In jedem zweiten Unternehmen wird der Cloud
Computing Service Dropbox verwendet, zumeist
aber ohne explizite Zustimmung der Unterneh-

mensfuhrung.

eingesetzt, wenn es Anforderungen gibt, die
bislang nicht von der IT-Abteilung befrie-
digt werden. So mochte ein Arbeitnehmer
beispielsweise von jedem Ort, zu jeder Uhr-
zeit und von jedem Endgerit auf seine Daten
zugreifen. Durch die Synchronisation kann
der Arbeitnehmer effektiver arbeiten. Auch
kann er den Vorgesetzten und der IT-Abtei-
lung von den unbefriedigten Anforderun-
gen berichten. Durch ein Entgegenwirken
konnen somit die bestehenden IT-Systeme
sukzessiv verbessert werden. Diese Freihei-
ten bergen wiederum Innovationspotenzial.

Risikomanagement
Das Risikomanagement im Bereich von Cloud

Computing Services als Schatten-IT umfasst
sowohl die Identifikation, die Analyse und die

Bewertung von Risiken
durch

Risiken durch Schatten IT

Analyse von
Eintrittswahrschein-
lichkeiten und
Schadensausmafen

monetdre Bewertung von Risiken und mégli-
chen Storereignissen als auch die Bestimmung
von Eintrittswahrscheinlichkeiten sowie Risi-
kobewiltigungsstrategien und Aktionsplanen
bei Eintreten der Risiken und Storereignisse.

Handlungsempfehlungen

Aus den Ergebnissen der Experteninterviews
sowie der systematischen Literaturanalyse las-
sen sich Handlungsempfehlungen fiir Arbeitge-
ber ableiten. Auch fiir Arbeitnehmer sind die
Ergebnisse durchaus interessant, da diese so ei-
nen Einblick in die Arbeitgeberperspektive er-
halten und dadurch fiir die Nutzung von Schat-
ten-IT beziehungsweise von privaten, mobilen
Endgeriten im Unternehmenskontext sensibili-
siert werden.
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Meldewesen
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Empfehlung 1: Aufstellen einer un-
ternehmensweiten Schatten-IT- und
Mobile-Device-Strategie

Ehe ein Unternehmen seinen Mitarbeitern ge-
geniiber Auerungen beziiglich Schatten-IT ti-
tigen kann, sollte eine stringente Strategie ent-
wickelt und kommuniziert werden. Diese bein-
haltet die grundlegende Frage, ob Schatten-IT
im Unternehmen verboten, toleriert oder zuge-
lassen wird.

Empfehlung 2: Durchfiihren einer Arbeitneh-
merbefragung und Erhebung des Status Quo
Dem Arbeitgeber sind die Bediirfnisse seiner
Mitarbeiter haufig unbekannt. Diesem Problem
kann begegnet werden, indem regelmiflig Mit-
arbeiterbefragungen durchgefiithrt werden, bei
denen mit Hilfe von gezielten Fragen im Rah-
men von Einzel- oder Gruppengesprichen die
Bediirfnisse der Mitarbeiter und bereits vor-
handene Schatten-IT aufgedeckt werden. So
kann als Folge die bestehende IT-Infrastruktur
verbessert werden, der Mitarbeiter kann seine
Arbeit effektiver ausfithren und das Unterneh-
men kann die Kontrolle iiber die eingesetzten
Cloud Computing Services, Applikationen und
darauf beziehungsweise darin gespeicherten
Daten erlangen.

Empfehlung 3: Aufstellen von Richtlinien
Eine unternehmensinterne Vorgabe zum Um-
gang mit Schatten-IT, den méglichen Gefahren,
der erwarteten Handlungsweise im Schadens-
fall und gar Konsequenzen bei Zuwiderhand-
lung konnen Abhilfe schaffen.

Empfehlung 4: Sensibilisierung der Mitarbei-
ter und proaktiver Umgang mit der Thematik
Schatten-IT

Der proaktive Umgang mit Schatten-IT zur
Sensibilisierung der Mitarbeiter ist unerlasslich,
beispielsweise in Form von Informationsbro-
schiiren oder periodischen Mitarbeiterschulun-
gen. Falls die Nutzung von Schatten-IT zugelas-
sen ist, kann den Mitarbeitern der sichere Um-
gang mit mobilen Endgerdten beigebracht wer-
den. Hierzu zihlt auch, welche Daten auf dem
Endgerit gespeichert werden diirfen. Fiir den
Fall, dass Schatten-IT nicht gefordert aber all-
gemein toleriert wird, sollten die Mitarbeiter
fir mogliche Gefahren sensibilisiert werden
und sich ihrer Handlungen und méglichen
Konsequenzen bewusst sein. Etwaige Konse-
quenzen spielen auch im dritten Fall, dem
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kompletten Verbot von Schatten-IT, eine Rolle:
Hierbei sollte den Mitarbeitern offen kommu-
niziert werden, welche Konsequenzen ihnen bei
Zuwiderhandlung drohen.

Empfehlung 5: Sondierung von Bring your
own device (BYOD)

Bereits die Synchronisation von beruflichen
E-Mails auf dem privaten Handy ist eine Form
von Schatten-IT. Bei dem Verlust des mobilen
Endgerits hitte ein Dieb auf die im Zweifel sen-
siblen E-Mails unerlaubten Zugriff. Dennoch
nutzen viele Mitarbeiter ihre privaten Smart-
phones im Unternehmenskontext. Diesem Pro-
blem kann entweder durch firmeneigene Mo-
biltelefone oder durch BYOD entgegengewirkt
werden.

Fazit

Es gibt bereits heute viele Moglichkeiten, mit
Schatten-IT umzugehen, allerdings muss dieser
Umgang proaktiv erfolgen und einem strategi-
schen Ziel dienen. Durch die Eingliederung von
Schatten-IT in die Unternehmens-IT kénnen
Effizienz- und Produktivititssteigerungen er-
reicht, Betriebskosten gesenkt, Risiken mini-
miert, Flexibilitdit und die Mitarbeiterzufrie-
denheit gesteigert werden. Zudem konnen iiber
Schatten-IT Innovationen schneller ihren Weg
ins Unternehmen finden. Diese Vorteile lassen
sich jedoch nur erreichen, wenn die vorgegebe-
nen Richtlinien nicht zu restriktiv und die
moglichen Risiken, wie beispielsweise der Ver-
lust von mobilen Endgeriten, Malware, Ha-
cking und Industriespionage, addquat adres-
siert werden. L]

Kurz und biindig

Mit Schatten-IT, sprich informationstechnischen
Systemen, die in einem Unternehmen neben der
offiziellen IT-Infrastruktur zum Einsatz kommen,
sind sowohl Chancen als auch Risiken verbunden.
Insgesamt lasst sich festhalten, dass das Haupt-
problem nicht die technische Umsetzung ist, son-
dern die zugrundeliegende Strategie, die von der
Geschaftsfihrung ausgeht. Empfehlenswert ist
ein proaktiver Umgang mit Schatten-IT, das Auf-
stellen von Richtlinien sowie die Sensibilisierung
der Mitarbeiter.
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Schatten IT: Innovations-
guelle oder Sicherheitsrisiko?

Andreas Gyory, Universitat St.Gallen, Mani Pirouz, SAP SE

Massentaugliche IT-Losungen kdnnen heute mit Produkten
fiir den professionnellen Einsatz mithalten. Mitunter sind sie
den Losungen, die in einer Organisation standardmaflig zum
Einsatz kommen, qualitativ sogar iiberlegen. Dasselbe gilt fiir
»selbstgebastelte” I'T-Losungen, die Mitarbeiter entwickeln,
um die beste Losung fiir ein Problem griffbereit zu haben.
Die Fragen, die sich in diesem Zusammenhang stellen, liegen
auf der Hand: Warum lassen es Unternehmen zu, dass ihre
Mitarbeiter eigene Gerdte und Anwendungen in den professi-
onellen Finsatz integrieren? Was bedeutet dieses Umgehen
der Spielregeln fiir die Datensicherheit? Und: Welche Potenti-
ale wiegen den partiellen Verlust der Datensicherheit auf?

oto | 481053689

»Schatten-IT* bezeichnet IT-Losungen oder IT-
Mitarbeiter, die in einem Unternehmen an der IT-
Abteilung vorbei zum Einsatz kommen . Diese
werden von den Fachbereichen genutzt und fi-
nanziert. Die etablierten Beschaffungs- und Ab-
stimmungsprozesse werden dabei umgangen, wo-
durch schneller spezifische Losungen entwickelt
werden konnen. Diese Flexibilitdt hat ihren Preis:
Datenqualitdt, Datensicherheit, Verlasslichkeit
von Individuallosungen und Kostentransparenz
konnen nicht mehr garantiert werden. Im Nor-
malfall werden diese Risiken durch Richtlinien
fiir Mitarbeiter und durch organisatorische und
technische Kontrollmafinahmen eingedimmt -
haufig zu Lasten der Effizienz, Agilitt, Innovati-
onsfahigkeit und der kontinuierlichen Verbesse-
rung der Geschiftsprozesse. Laut einer Studie von
RSA ' mussten 35% der Mitarbeiter in amerika-
nischen Unternehmen bereits Sicherheitsrichtlini-
en umgehen, um ihre tagliche Arbeit verrichten
zu konnen. Unternehmen stehen vor der Heraus-
forderung, die Gratwanderung zwischen der Um-
setzung risikovermeidender IT-Mafinahmen und
der Schaffung von Flexibilitit als Grundlage rei-
bungsloser Unternehmensprozesse zu meistern.
Dieser Spagat zwischen Innovation, Sicher-
heit und Kostensenkung gelingt IT-Abteilungen
nur dann, wenn Schatten-IT nicht als Tabu-The-
ma behandelt wird ¥!. Fiir Entscheider gilt es da-
her, zwei Fragen zu kldren: Wieviel Transparenz
und Kontrolle bendtigt die IT-Abteilung, um Risi-
ken zu minimieren? Wo sollte seitens der Anwen-
der ein bewusstes Risiko fiir die Férderung von

Innovationen in Kauf genommen werden?

Inzwischen haben IT-Konsumprodukte den
professionellen IT-Markt eingeholt. Dadurch sind
heutige Generationen in der Lage, selbstandig IT-

Losungen fiir private Zwecke zu konfigurieren

und einzusetzen .. Urspriinglich fiir den Privat-

gebrauch entworfene IT-Losungen werden auf
mobilen Geridten innovativ fiir berufliche Zwecke

im Unternehmen eingesetzt — der technologische

Vorsprung der Unternehmen gegeniiber ihren

Mitarbeitern ist drastisch gesunken. Das stellt IT-

Abteilungen heute vor neue Herausforderungen:

» Cloud Computing: Alternative IT-Dienst-
leistungen und Software kénnen im Inter-
net schnell eingesetzt werden und sind
glinstig, intuitiv und stabil ®!.

» Mobile Computing: Mitarbeiter erwarten
mobilen Zugriff auf firmeninterne I'T-
Dienstleistungen, sie nutzen dabei ihre eige-
ne Infrastruktur .

» Digital Natives: Mitarbeiter fithlen sich
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berechtigt, ihre Gerate auch im Unterneh-
men selbst zu konfigurieren .

Technische Aspekte von Schatten-IT

Die Studie wurde 2011 von der Universitét St.
Gallen mit zehn CIOs fithrender Schweizer
und deutscher Unternehmen durchgefithrt !
und in Zielgruppengesprichen fiir diesen Bei-
trag Uberarbeitet. Die unterschiedlichen For-
men von Schatten-IT und inwieweit diese eine
Herausforderung bedeuten fasst Abbildung 1
zusammen.

Als grofite Gefahr wird das Untergraben
der Datensicherheit/Datenintegritit gesehen.
Herausforderungen sind Web-Services (SaaS),
unkontrollierte Software und private Hard-
ware. Scripte werden anerkannt, soweit sie kei-
ne geschiftskritischen Prozesse unterstiitzen.
Bei kritischen Skripten gilt es, diese rechtzeitig
abzusichern. Schatten-IT ist daher nicht prinzi-
piell eine Gefahr, sofern Datensicherheit und
Verfiigbarkeit garantiert werden konnen. Die
Nutzung privater Datenverbindungen fiir den
professionellen Einsatz wird nicht einheitlich
als Schatten-IT gewertet und selten als Problem
betrachtet, was an der verlasslichen Verschliis-
selung der Ubertragungen (VPN) liegt.

Desweiteren wurden erwédhnt: Freigabe
interner Services und interner Daten iiber das
Internet und Supportdienste, die anstelle der
IT-Abteilung von einem anderen Fachbereich
erbracht werden.

Organisatorische Aspekte von Schatten-IT

Schatten-IT ist eine Form des Transparenz- und
Kontrollverlusts der IT-Abteilung. Dem
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Abbildung 1:

Die am geféhrlichsten wahr-
genommenen Formen der
Schatten-IT
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Abbildung 2:
Prozesse mit dem
hochsten Schat-
ten-IT Potenzial.
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Abbildung 3:

Die am haufigsten genann-
ten Griinde flr und gegen
Schatten-IT.

Transparenzverlust kann durch unterschiedli-
che Mafinahmen entgegengewirkt werden. So
koénnen neue Anwendungen durch technische
Uberwachung der Infrastruktur erkannt und
Beschaffungsprozesse durch Richtlinien und
Freigaben transparenter gestaltet werden. Eine
vollstindige technische Kontrolle ist jedoch
rechtlich problematisch und fithrt zu hohen
operativen Kosten und Geschiftsprozessverzo-
gerungen. Alternativ zur vollstindigen Uber-
wachung konnen auch geschéftskritische Ap-
plikationsgruppen oder Unternehmensbereiche
tiberwacht werden. Mitarbeiter sind verant-
wortlich, neue geschiftskritische Losungen zu
melden. Manche Unternehmen definieren auch
Unternehmensbereiche, die bewusst nicht tiber-
wacht werden. Fiir solche ,Insel-Losungen®
oder ,Small Solutions” wird eine gemeinsame
Verantwortlichkeit mit dem jeweiligen

Heft 2 | Juni 2019

Fachbereich vereinbart. In der Studie wurden
auch Szenarien beschrieben, in denen auf keinem
der beschriebenen Wege Transparenz und Kont-
rolle erreicht werden konnte. Sogenannte “Dar-
kroom IT” bezeichnet Applikationen oder Unter-
nehmensfunktionen, die vorhandene IT-Fihig-
keiten oder Applikationen bereichsspezifisch rep-
lizieren. Transparenz und klare Verantwortlich-
keiten benétigen in diesen Fillen ein von der Un-
ternehmensfithrung unterstiitztes Governance-
Konzept. Zusammengefasst lasst sich sagen: Als
Schatten-IT werden mehrheitlich intransparente
IT-Losungen bezeichnet, die sich von ,Insel-L6-
sungenen“ und ,,Darkroom-IT“ unterscheiden.
Die Empfehlung aller Befragten war, zumindest
fiir die geschéftskritischen IT-Losungen Transpa-
renz sicherzustellen.

Schatten-IT entsteht in Prozessen

Schatten-IT entsteht hidufig durch mangelnde Zu-
sammenarbeit in fachbereichsgetriebenen Ent-
wicklungsprozessen. Die Prozesse mit dem
hochsten Schatten-IT Potenzial wurden in Abbil-
dung 2 dunkel eingeférbt. Als typische Schatten-
IT treibende Prozesse gelten Nutzung, Betrieb
und Entwicklung. Dabei konnte bereits in den
frithen Phasen der Losungsentwicklung (Konzep-
tion und Finanzierung) auf die Entwicklung von
Schatten-IT Einfluss genommen werden. Durch
die Differenzierung der Prozesse liefle sich auch
entscheiden, ob Schatten-IT generell oder nur
wihrend der Nutzung vermieden beziehungswei-
se kontrolliert werden soll.

Schatten-IT-L6sungen: Potenziale und
Herausforderungen

Schatten-IT kann die Innovationsfihigkeit ei-
nes Unternehmens durch mitarbeitergetriebene
Losungen fordern. Die Gefahr ist, dass diese
der damit einhergehenden Verantwortung
nicht gewachsen sind. Die Potenziale und Her-
ausforderungen, die unsere Interviewpartner
identifiziert haben, sind in Abbildung 3 gegen-
tibergestellt. Die wichtigsten Vorteile: Von Fach-
bereichen oder Mitarbeitern getriebene Losun-
gen sind schneller verfiigbar; die selbstbestimm-
te Gestaltung der Arbeitsumgebung geht mit ei-
nem erhohten Verantwortungsbewusstsein ein-
her. Die Herausforderungen bestehen darin, Da-
tensicherheit, Verfiigbarkeit und Support zu ga-
rantieren. Problematisch werden kann die Red-
undanzfreiheit beziehungsweise die fehlende
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Zustindigkeit. Ein weiterer Vorteil: Schatten-1T-
Losungen kénnen mit wenig Aufwand in Betrieb
genommen werden. Die Gefahr ist dabei die Ent-
stehung unkontrollierter Betriebsstrukturen, die
nur mit grof3en Bemithungen integriert werden
kénnen. Zudem entsteht zusétzlicher Aufwand,
um durch erweitertes Monitoring die bestehen-
den Dienstleistungen abzusichern. Als Vorteil
erwahnten I'T-Verantwortliche, dass Schatten-IT
die nicht erfiillten Anforderungen der Anwender
aufzeigt, was IT-Abteilungen zur Verbesserung
ihrer Dienstleistungen anspornen kann.

Magliche Strategien

Mithilfe welcher Strategien konnen Potenziale re-
alisiert und dabei Risiken minimiert werden? Aus
den Interviews zur Zielsetzung und Methodik im
Umgang mit Schatten-IT konnten drei Muster ab-
geleitet werden, die in Abbildung 4 dargestellt
sind. Klassische kostengetriebene IT-Bereiche
setzen auf die Strategie der IT-Kontrolle, bei der
IT-Losungen nur gemif} definierter Prozesse
verwendet werden konnen. Dies kann bei Un-
ternehmen mit weitgehend standardisierten
Geschiftsprozessen Synergiepotentiale heben
und mit wenig Aufwand Sicherheit garantieren.
Bei Unternehmen mit geringerer Prozessreife
kann dies jedoch zu erheblichen Produktivi-
tatseinschrankungen fiihren. Unternehmen, die
in IT-Innovationen investieren oder deren Prozes-
se wenig standardisiert sind, legen Wert auf die
Kontrolle ihrer technischen Plattformen. Durch
die Bereitstellung abgesicherter Umgebungen
(z.B. Cloud-Dienste und analytische Plattformen)

konnen individuelle Prozessvariationen und eige-
ne plattformbasierte Losungen (z.B. Skripte und
Makros) Innovation und Effizienz fordern. In
jungen Start-ups oder kleinen Unternehmen do-
miniert hiufig die Fachbereichskontrolle. Ein ho-
her Grad an Eigenverantwortung erlaubt es Mit-
arbeitern, ihre Zielsetzung mit jeder am Markt
verfiigbaren und finanzierbaren Losung zu unter-
stiitzen. Je grofer jedoch Unternehmen, desto ho-
her wird das Risiko der Bildung von inkompatib-
len Silos und ungesicherten Strukturen.

Zusammenfassung

Der Schliissel liegt in den Prozessen, bei denen
Schatten-IT enstehen kann. Wird Schatten-IT
grundsitzlich verboten, bleibt die Mdglichkeit
ungenutzt, Transparenz zu schaffen und Poten-
tiale unternehmensweit verfiigbar zu machen.
Werden im Rahmen von kontrollierten Techno-
logien und Plattformen individuelle Lésungen
zugelassen, konnen diese leicht abgesichert und
integriert werden. L

Kurz und biindig

Bei zehn internationalen Organisationen wurden
Formen der Schatten-IT und der Umgang damit
untersucht. Fazit: Sogar bei der garantierten Da-
tensicherheit werden Zugestandnisse gemacht.
Warum lassen Unternehmen ihre Mitarbeiter ent-
scheiden, die vorbei an den IT-Abteilungen eigene
Gerate und Anwendungen in den professionellen
Einsatz integrieren und welche Potenziale wiegen
magliche Einbufsen in Sachen Datensicherheit auf?
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Abbildung 4:
Strategien fir den Umgang
mit Schatten-IT

Mani Pirouz

Mani Pirouz ist im Bereich
der Unternehmens-IT seit
2004 tatig und Pionier im
zentraleuropaischen Raum
fur CRM & Cloud Computing.
Er verantwortet derzeit die
strategische Portfolioplanung
der SAP SE auf Konzernebe-
ne. Zuvor hat Mani Pirouz bei
Salesforce und Salesforce
Partnern die Bereiche Pro-
duktmanagement, Vertrieb,
Marketing, Allianzen sowie
Unternehmenssteuerung ver-
antwortet.

Kontakt
mani@pirouz.de
WWW.sap.com

[=]
=

Weiterfiihrende Inhalte
und Literaturangaben
finden Sie unter folgendem
Link: http://bit.ly/2Mqt1pV



88 IM+io Best & Next Practices aus Digitalisierung | Management | Wissenschaft Heft 2 1 Juni 2019

Value-Driven Digital Transformation:
Pertormance through Process

Mathias Kirchmer, Managing Director and Co-CEO, BPM-D; Affiliated Faculty, University of Pennsylvania

If a company sells compressors and connects them th-
rough the internet, nothing really changes. If they levera-
ge their idea, for example through data-driven predictive
maintenance, predictive quality and products-as-a-ser-
vice, these new processes become valuable. In the end the
BPM-Discipline becomes the value-switch for the digital
transformation journey.

IM+io INTERNATIONAL

Value-Driven Digital Transformation

Global research shows: over 75 % of organiz-
ations have started their digital transforma-
tion journey "l. They expect to increase their
performance drastically. However, the study
also shows that most businesses are struggling
meeting the high expectations through their
digitalization initiatives. Successful transfor-
mation projects show that processes are key
and in the end the BPM-Discipline becomes
the value-switch for the digital transformati-
on journey.

Digital Transformation is about the syste-
matic integration of physical products, people and
processes through the internet of things (IoT) and
related information technology (IT) @,

Businesses have in general a solid ma-
nagement discipline around products they pro-
duce or buy. They normally also have an under-
standing of their people and information tech-
nology management. However, in many cases
the discipline around their business proces-
ses is missing or at a low maturity level “: ac-
cording to an analyst study only 1% of organi-
zations have their processes sufficiently under
control to realize the full business potential of
their digital transformation. This is a signifi-
cant challenge since new or enhanced processes
deliver at the end the value of a transformation.
If a company sells compressors and connects to
them through the internet, nothing really ch-
anges. Only if it establishes processes that le-
verage this connection, for example for preven-
tive maintenance or the realization of a new
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business model to sell compressed air as a ser-
vice, the digitalization provides its full value.
This is the challenge that Value-driven Digi-
tal Transformation (VDT) addresses: It enab-
les significant business performance impro-
vements by leveraging the power of process
management as “value-switch”.

VDT identifies the processes that matter
most for an organization. Then it transforms
them holistically applying the right digitaliza-
tion approach in an end-to-end process cont-
ext. Finally, VDT sustains achieved results by
governing processes appropriately.

Identifying the Transformation Focus -
High Impact Low Maturity Processes

Companies only compete through 15-20% of
their processes . The other 80%+ are com-
modity processes that are necessary, but their
performance can be at industry average. Digi-
tal tools mainly serve to achieve average effi-
ciency. This is different for high impact pro-
cesses. For those processes, more elaborate
transformation and innovation approaches
are justified and often required. Related pro-
jects have a higher priority. High impact pro-
cesses that have, compared to other organiza-
tions, a lower maturity and performance level,
are the best improvement targets. Digitalizati-
on initiatives that move those processes to the
next performance level deliver most value for
an organization *!. However, many businesses
don’t know what their high impact processes
are.
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Figure 1:
Process Impact Assessment
Matrix
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Figure 2:

Example of a Process Gover-
nance Organization in a
Health Research Organization
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High impact processes can be identified sys-
tematically through an assessment of the im-
pact of each process on the business strategy,
represented through appropriate value-dri-
vers . Value-drivers describe what an orga-
nization needs to get right to make its goals
happen. The impact of each process on each
value-driver can either be estimated or iden-
tified through a detailed analysis. Practice
experience has shown that an expert estimati-
on is in most cases sufficient.

Since the business environment and the
strategy of an organization changes more and
more frequently, it is necessary to adjust a
process impact assessment accordingly. Figu-
re 1 shows a process impact assessment mat-
rix linking processes to value-drivers "'*l. Ad-
justing the weights of value-drivers or adding
or removing drivers allow for the comparison
of different scenarios reflecting different bu-
siness situations and strategies.

Transformation projects are defined and
prioritized based on the processes they target.
If the goals of an organization and with that
the impact of processes change, project prio-
rities are adjusted accordingly. The resulting
dynamic project portfolio management al-
lows to deliver best value through digital
transformation. This is the foundation of
VDT.

Knowledge
Management and
Automation

Transform wisely — Consider Expected
Value and Process Context

Scope and direction of the process transfor-
mation are identified by looking at the pro-
cess from its customer point of view. These pro-
cess-customers can be external clients but also
suppliers, employees or other stakeholders. A
formalized customer journey map identifies
touch points with the organization relevant for
a specific area and helps to understand cur-
rent and desired customer experience and with
that the overall dimension of the transformati-
on. This creates the basis for the related busi-
ness case. The improvement in customer expe-
rience also gives hints regarding the best suited
digital technologies: Artificial Intelligence (AI),
face-recognition or analytics approaches help,
for example, to achieve a higher personalization
of the interaction with clients or robotic process
automation (RPA) enables higher efficiency, e.g.
to pay for valid insurance claims faster ©!.

A detailed analysis of the underlying bu-
siness processes identifies specific impro-
vement potentials, delivering the baseline for
the business case of the digital transformati-
on. To accelerate this analysis process model-
ling and mining tools play an increasingly im-
portant role """ in a rapidly changing business
environment.

IM+io INTERNATIONAL
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Thus BPM-Discipline becomes the
value-switch for the digital transfor-

mation journey.

The to-be design of the processes in scope reflects
the capabilities of digital technologies as well as
their alignment with people involved in the pro-
cess. It allows the finalization of the business case
delivered by VDT. Process reference models re-
flecting the business impact of digital technolo-
gies can be used as a starting point and powerful
accelerator '". Since many of the digital technolo-
gies, like automation platforms, can be used flexi-
bly it is important to make their business impact
transparent. This also simplifies an enterprise-wi-
de rollout of transformed process.

The digital to-be process model is basis for
the technology implementation as well as people
change management ""l. It guides detailed selecti-
on and configuration of the digital tools. In paral-
lel it helps people understand how to work in the
new business environment. In many cases the ro-
les of people have to be entirely redefined, for ex-
ample to handle exceptions and have robots deal
with the routine standard cases. Result is a hybrid
workforce that has to be managed appropriately.

Since many of the digital technologies are
cloud-based %, business processes become the
main asset of the organization. It is required to
manage them systematically using appropriate
tools ",

Sustain Transformation Results -
The Journey goes on

A digital transformation journey never ends. To
sustain transformation results and keep the re-
lated business processes on track, a process go-
vernance approach is required. This defines how
the performance of a process and the success of
a digital transformation is measured and mana-
ged after projects have concluded ! ["'l. It ensures
the value-realization. Process-owners, for examp-
le, have to initiate new transformation initiatives
or correction activities when appropriate. Process
stewards provide the arms and legs for the ow-
ners to enable the execution of activities. Process
sponsors and governance bodies set the direction
and resolve conflicts, e.g. with functional leads of

the organization or between business and IT team
members.

A financial organization, for example, went
through a major digital transformation with so-
phisticated process automation. Their goal was to
increase agility while maintaining legal compli-
ance. However, when initial change requests for
processes and underlying technology came up, it
turned out that the required agility was not that
easy to achieve. Changes in one functional unit
often have impacts in other areas. Hence, the tra-
ditional functional management did not work
anymore. Process governance was established as
“value-network” across the traditional functional
organization. In the digital age this enterprise-wi-
de view is a critical digitalization component. Fi-
gure 2 shows an example of a simple process go-
vernance organization implemented in a health
research organization.

Business process management is establis-
hed as the overarching management discipline ['*!
organizing process governance and integrating it
with the organization. Thus BPM-Discipline be-
comes the value-switch for the digital transforma-
tion journey, setting the right priorities, impro-
ving what matters most and sustaining the trans-
formation results. It makes Value-driven Digital
Transformation happen. L]

Businesses have in general a solid management dis-
cipline around their products and an understanding
of their people and information technology ma-
nagement. However, often the discipline around
their business processes is missing or at a low matu-
rity level. This is a significant challenge since new or
enhanced processes deliver at the end the value of a
transformation. If a company sells compressors and
connects to them through the internet, nothing re-
ally changes. Only if it establishes processes that le-
verage this connection, for example for preventive
maintenance or the realization of a new business
model to sell compressed air as a service, the digita-
lization provides its full value.
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,Absolute Sicherheit gibt es
weder in der digitalen noch in
der analogen Welt!”

Ein Kommentar von Irmhild Plaetrich, Head of Corporate Communications, Scheer GmbH

Die Digitalisierung bietet nicht nur Vorteile und Synergien, sondern auch
ein erhebliches Potential fiir kriminelle Energie. Sich deshalb der digita-
len Transformation zu verschlielen, ist jedoch der falsche Weg. Vielmehr
braucht es eine bessere Bewachung der Daten, die jedoch gleichzeitig
hochverfiigbar sein miissen. Dies setzt ein neues Bewusstsein fiir Datensi-
cherheit sowie den richtigen Umgang mit diesen Daten voraus und erfor-
dert auch in diesem Bereich mehr Forschungsaktivititen.

OUT OF THE BOX

Kriminalitit existiert seit es Menschen gibt und
kriminelle Energie hat sich schon immer sehr
kreativ gezeigt, wenn es darum ging, neue
Wege zu wihlen, neue Gegebenheiten zu nut-
zen. Wurden vor 200 Jahren noch Postkutschen
ausgeraubt, so folgten danach Zugiiberfille auf
Postwagen mit wertvoller Fracht. Moderne
Banken werden heute nicht mehr ausgeraubt,
weil sie {iber keine Barbestinde mehr verfiigen,
dafiir werden Geldautomaten gesprengt. Es
wire gegen alle Erfahrung und Wahrschein-
lichkeit gewesen, wenn sich kriminelle Energie
nicht auch im Netz ausgebreitet hitte, wenn
noch niemand die Idee des Datenraubes entwi-
ckelt und in die Praxis umgesetzt hitte. Ha-
ckerangriffe - sei es aus Langeweile, Geltungs-
sucht oder aus Profitgier - verunsichern in ho-
hem Mafle und hinnehmen kann und sollte
man diese nicht. Aber hat jemand wegen der
Uberfille die Abschaffung der Postkutsche und
der Eisenbahn oder von Banken und Geldtrans-
porten gefordert? Ganz sicher nicht, denn die
Mobilitat durch die ersteren und die Flexibilitat
im Wirtschaftshandeln durch letztere wurden
und werden im Vergleich zur absoluten Sicher-
heit als das hohere Gut angesehen.

Die Digitalisierung ist nicht per se ein
hohes Gut, aber die vielfdltigen Anwendungen,
die ganz neue Moglichkeiten in allen Lebens-
bereichen schaffen, sind es, davon bin ich
iiberzeugt. Telemedizin kann in entlegenen
Gegenden Leben retten und im stiadtischen
Umfeld zu mehr Behandlungskomfort und
-gerechtigkeit fithren. Die Digitalisierung der
Infrastruktur in der Energieversorgung er-
moglich uns eine sichere Versorgung aus un-
terschiedlichsten, nichtfossilen Energiequel-
len. E-Government ist nicht nur bequem, es
erdffnet auch Menschen mit Behinderung und
im Alter ein hoheres Maf an Selbstbestim-
mung. Online-Kommunikation spart nicht
nur Zeit und Papier, sie bringt auch Menschen
in kiirzester Zeit und iiber Kontinente hinweg
in Verbindung. Gerade Deutschland mit seiner
gesunden Industrielandschaft kann sich durch
das Internet der Dinge, Mensch-Maschine-
und Maschine-Maschine-Kommunikation -
kurz Industrie 4.0 - noch einmal an die Spitze
des Fortschritts setzen. Damit werden in der
grof3en Breite Arbeitsplitze und Einkommen
gesichert, nicht zuletzt, weil durch intelligente
Vernetzung keine Notwendigkeit mehr be-
steht, Produktion in sogenannte Billiglohnlan-
der zu verlagern.
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Genau diese robuste Bewachung
unserer Daten brauchen wir — zum
Beispiel durch wirklich intelligente
VerschlUsselungen und resiliente

Systeme.

All diese und viele andere Anwendungen sind
leider auch Einfallstore fiir kriminelle Energie,
Einfallstore fiir Datenraub und -missbrauch.
Deswegen auf sie zu verzichten, hief3e aber ei-
nen fatalen Irrtum zu begehen, grofie Chancen
zu verpassen. Sich der Digitalisierung verschlie-
fen zu wollen, kime iiberdies dem Versuch
gleich, einen Fluss davon zu iiberzeugen, den
Berg riickwirts hinaufzufliefSen. Wie der Fluss
ist auch die Digitalisierung unaufhaltbar, es
geht viel eher darum, wie man mit den neuen
Entwicklungen umgeht. Unsere Daten mit un-
tiberwindbaren virtuellen Mauern und Stachel-
draht zu ummanteln wiirde die Digitalisierung
ad Absurdum fithren, nur Daten, die einiger-
maflen fliissig tibertragen werden konnen, ge-
nerieren Mehrwert. Hinnehmen kann und darf
man Hackerangriffe aber natiirlich nicht, ge-
nauso wenig wie frithere Generationen dem
Postraub untitig zugesehen, sondern bessere
Vorsorge getroffen haben — etwa durch robuste
Bewachung. Genau diese robuste Bewachung
unserer Daten brauchen wir — zum Beispiel
durch wirklich intelligente Verschliisselungen
und resiliente Systeme. Wir brauchen zudem
ein Bewusstsein fiir die Gefahren. Frithe Bil-
dung und Ausbildung kann die dafiir notwen-
dige digitale Kompetenz sicherstellen. Wir
brauchen Forschung, die weitere Entwicklun-
gen vorausdenkt und vorausschauend nach si-
cheren Losungen sucht anstatt auf Reparatur-
betrieb zu setzen. Wir brauchen eine moglichst
international anerkannte Gesetzgebung, die
den neuen Herausforderungen Rechnung trigt
und Strafvollzug moglich macht. All das ist
wichtig, genauso aber auch die Erkenntnis, dass
es absolute Sicherheit nicht gibt — weder in der
analogen noch in der digitalen Welt, dafiir
sorgt schon der Mensch mit seiner kriminellen
Energie! u

Irmhild Plaetrich
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Corporate Communications
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meworks — VVorausset-
“unktionsweisen unad

<toren

Agile Frameworks stellen einen Management-Rahmen
dar, innerhalb dessen Produkte relativ schnell entwickelt
und Prozesse kontrolliert werden konnen. Scrum und
Kanban sind die am weitest verbreiteten Methoden hier-

fur,

wobei sich Scrum der grofleren Beliebtheit erfreut.

Auch wenn beide Methoden auf den ersten Blick ahnlich
erscheinen, so ist ihr Einsatz in der Praxis doch unter-

schiedlich.

OUT OF THE BOX

Voraussetzungen agiler Frameworks

Das Funktionieren agiler Frameworks setzt

voraus,

» dass sich die Mitarbeiter eines Teams selbst-
verantwortlich auf ein gemeinsames Ergeb-
nis mit Wertschopfungsbeitrag verpflichten
und fokussieren,

» dass in kleinen Zeitabschnitten gearbeitet
wird,

» dass Kunden/Stakeholder in den Prozess
einbezogen werden,

» dass Teams relativ klein sind, um effizient
arbeiten zu konnen,

» dass es einen transparenten kontinuierli-
chen Verbesserungsprozess gibt,

» dass Mitarbeiter ein agiles Mindset
mitbringen,

» dass man gemeinsame Werte und Prinzipi-
en beachtet.

Die schnelle Produktentwicklung erfordert,
dass Unternehmen cross-funktional und inter-
disziplindr die erforderlichen Kompetenzen zu-
sammenziehen, damit das auslieferungsfahige
Produkt beziehungsweise die Dienstleistung al-
len Anforderungen der Kunden und Stakehol-
der gerecht wird. Hierzu ist eine regelmiflige
Kommunikation tiber den Stand der Arbeits-
fortschritte und eventuell auftretende Probleme
unabdingbar.

Schwerpunkte

Funktionsweise agiler Frameworks

Scrum ist ,,ein Rahmenwerk innerhalb dessen

Menschen komplexe adaptive Aufgabenstellungen

angehen konnen und durch das sie in die Lage

versetzt werden, produktiv und kreativ Produkte

mit hochstmoglichem Wert auszuliefern (3).

Das Scrum-Rahmenwerk hat folgende

Bestandteile:

1. Das Scrum Team bestehend aus den beteiligten

Personen (Product Owner, Scrum Master und

Entwicklungsteam),

2. Ereignisse (,,Events®):

» Sprint = Zeitrahmen, innerhalb dessen ein
auslieferungsfahiges Produkt (Inkrement) er-
stellt wird

» Sprint Planning

» Daily Scrum

» Sprint Review

» Sprint Retrospektive

3. Sogenannte Artefakte: Product Backlog, Sprint

Backlog und Inkrement

4. Regeln, die Wechselwirkungen zwischen 1. bis

3. regeln

Scrum ist eine Prozesskontroll-Methode, die auf
Erfahrung beruht. In einem sogenannten Sprint
wird innerhalb von einem vordefinierten Zeit-
raum iterativ an einem nutzbaren und ausliefe-
rungsfahigen Inkrement in einer sehr strukturier-
ten Art und Weise gearbeitet.

Sprint Retro-
spective (3h)
Scrum Master,
Product Owner,
Entwicklungs-
team

Improvement Plan

Sprint Review (4h)
Scrum Master, Product
Owner, Entwicklungsteam,
Stakeholder

Ziel: Inkrement-Beurteilung

Start: Product Owner

Product
J| Backlog [-

Der Scrum-Kreislauf startet mit dem

Product Backlog des P.O.
(hier: einmonatiger Sprint)

Sprint Planning

Retrospective (8h)

Scrum Master, Product Owner,
. Entwicklungsteam

Sprint + Umsetzungsplan
Backlog

Potentiell *

auslieferungs-
fahiges Inkrement
(Produkt/
Dienstleistung)

© www.mcw-consulting.de
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Abbildung 1:

Der Scrum-Kreislauf wieder-
holt sich so lange bis das In-
krement fertig ist.
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Abbildung 2:
Kanban Board
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Kanban-Board
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Der Auftraggeber (Product Owner) erstellt eine
Anforderungsliste (Product Backlog (PBL)) mit
Einzelaufgaben unter der Angabe von Prioritdten
und Aufwandsschitzungen, die fiir die Erstel-
lung eines Inkrements erforderlich ist. Siehe
hierzu den Scrum Kreislauf in Schaubild 1.

In dem folgenden Sprint Planning be-
schlieft das Entwicklungsteam, welche Aufga-
ben aus dem PBL mit Blick auf das Produkt, die
Kapazititen und bisherige Leistungen in dem
Sprint zuverlédssig abgearbeitet werden konnen.
Es wird festgelegt, was wie zu erstellen ist. Hierzu
werden die Product Backlog Eintrége in noch de-
tailliertere Aufgaben heruntergebrochen. Die
Kriterien fiir ein fertiges Produkt oder Produkt-
teile werden festgelegt (Definitions of Done):
Output dieses Meetings sind ein Sprint Backlog
mit den zu erledigenden Aufgaben sowie ein
Umsetzungsplan.

In einem tdglichen Daily Scrum werden
der aktuelle Stand der Arbeit und eventuell auf-
tretende Hindernisse mit Blick auf das Pro-
dukt im Entwicklungsteam besprochen. Dies
tragt zur Transparenz im Team bei. Der Out-
put dieses Meetings ist ein angepasster Sprint
Backlog mit ,open®, ,work in progress“ und
»done“- Eintragen.

Im Anschluss an den Daily Scrum oder
zwischen zwei Sprints findet zusétzlich noch ein
Product Backlog Refinement statt, in dem ge-
meinsam mit Stakeholdern und dem gesamten
Scrum Team die nicht fertigen Produkt Backlog-
eintrdge fiir den néchsten Sprint ermittelt
werden

In einem Sprint Review wird anschliefSend
das Produkt (Inkrement) inspiziert. Der Product
Owner priift die Ergebnisse und entscheidet, was
»done“ ist und was nicht. Hier kénnen auch wei-
tere Stakeholder ihr Feedback geben. Am Ende
wird ein angepasster Product Backlog erstellt.

Ziel eines Sprint Retrospective Meetings ist
es, die Arbeit des Scrum Teams zu inspizieren

Elly
Hugo Hugo

Anna Francois

und anzupassen. Die Arbeit des letzten Sprints
wird beziiglich Tools, Prozessen Personen und
Verbesserungsvorschlidgen beurteilt.

Sprints wiederholen sich solange, bis am
Ende das Produkt mit den gewiinschten Eigen-
schaften in einem auslieferungsfiahigen Zustand
ist und Kunde und Stakeholder zufrieden sind.

Wichtig bei der Vorgehensweise ist das Zu-
sammenspiel von Product Owner, Scrum Master
(SM) und Entwicklungsteam sowie der Informa-
tionsaustausch iiber den Stand der Arbeit und
tiber eventuelle Hindernisse.

Der Product Owner (PO) maximiert den
Wert des Outputs fiir Kunden und Stakeholder,
indem er klare Vorstellungen von den Aufgaben
im Product Backlog in Abstimmung mit den Sta-
keholdern formuliert. In vereinzelten Ausnahme-
fallen kann er einen Sprint abbrechen.

Das Entwicklungsteam soll laut Scrum aus
sieben plus minus zwei Teammitgliedern beste-
hen, weil Erfahrungen gezeigt haben, dass dies
die optimale Gruppengrofie fiir eine effektive Zu-
sammenarbeit ist. Das Team stimmt das Ziel ei-
nes Sprints mit dem Product Owner ab, arbeitet
ansonsten selbstfiihrend und eigenveranwortlich.
Es wihlt selbst seine Arbeitspakete aus dem Pro-
duct Backlog aus und teilt diese unter den mog-
lichst interdiszipliniren Mitgliedern auf. Jeder
macht das, was er am besten kann. Es werden kei-
ne Fachkonzepte geschrieben. Das Product Back-
log ist die bestimmende Richtschnur fiir den
Output.

Der Scrum Master agiert nicht wie ein Pro-
jektmanager, sondern wie ein Coach oder servant
leader, er hilft dem Team, das Ziel zu erreichen,
Hindernisse aus dem Weg zu rdumen und stellt
sicher, dass die Sprints und Events in der be-
schriebenen Art und Weise ablaufen und die
Scrum Werte und Prinzipien eingehalten werden.
Hierbei achtet er auch auf die in Schaubild 1 dar-
gestellten Zeitvorgaben, die fiir die jeweiligen
Events vorgesehen sind.

OUT OF THE BOX

Die Scrum-Methodik erméglicht das fokussierte
Arbeiten an einem Zieloutput mit regelméfligen
Feedbackschleifen und Optimierungen. Fehlent-
wicklungen werden so schneller als bei klassi-
schen Wasserfallprojekten erkannt und behoben.

Large Scale Scrum (4)

Mit Large Scale Scrumm (LeSS) gibt es ein Scrum
-Rahmenwerk, das eine unternehmensweite An-
wendung von Scrum in grofen Projekten mit bis
zu acht Teams mit je acht Personen ermdoglicht.
Das LeSS Rahmenwerk funktioniert wie ein
Scrum Rahmenwerk, das einfach nur skaliert
wird.
Ein paar Unterschiede im Gegensatz zum
single Scrum gibt es jedoch. So gibt es
» nur ein Product Backlog unternehmensweit,
denn es geht nur um ein Produkt,
» eine Definition of Done Anforderung fiir alle
Teams,
» ein potentiell auslieferbares Inkrement am
Ende jeden Sprints,
» einen Product Owner, aber mehrere Scrum
Master fiir die jeweiligen Scrum Subteams,
» einen Sprint.

Alle Teams legen fest, was zu erstellen ist. Daily
Scrum und Product Backlog Refinements (PBR)
und Retrospektiven finden jeweils in den einzel-
nen Teams statt. Zusitzlich gibt es ,,overall PBR®
und Sprint Reviews, die tibergreifend mit allen
Teams und dem PO stattfinden. Auflerdem fin-
det eine iibergreifende Retrospektive mit dem
PO, dem Scrum Master und im Wechsel mit aus-
gesuchten Vertretern der jeweiligen Scrum Sub-
teams statt.

Fiir noch grofiere Projekte mit Tausenden
von Mitarbeitern eignet sich LeSS Huge oder
Scrum@Scale (5).

Kanban

Kanban visualisiert Arbeitsabldufe bei Projekten,

Dienstleistungen oder in der Produktion anhand

einer Art Todo-Liste, dem Kanban Board. Auf

dem Kanban Board, das im Schaubild 2 darge-

stellt ist, werden die Aufgaben in drei Gruppen

eingeteilt, wobei nach Bedarf weitere Einteilun-

gen hinzugefiigt werden konnen:

» noch zu erledigen (open),

» in Bearbeitung (work in progress) und

» erledigt (done) und fiir alle Projektmitarbeiter
sichtbar gemacht.

Schwerpunkte

Der Arbeitsfluss, Engpésse und Projektfortschritt
werden so fiir alle transparent. Jeder Mitarbeiter
ist fiir seine Aufgaben selbst verantwortlich und
arbeitet an Verbesserungen des Arbeitsablaufs.

Ziel ist es, die ,work in progress-Arbeiten®
zu limitieren, die Durchlaufzeiten von Arbeitspa-
keten zu erhohen und den ganzen (Wertschop-
fungs)-Prozess so zu verbessern, dass der Kunde
zufrieden ist.

Der Vorteil von Kanban ist, dass die Metho-
de leicht verstdndlich und sofort einsetzbar ist,
ohne die Organisation oder die Rollen verdndern
zu miissen.

Erfolgsfaktoren von Scrum und Kanban

Die Erfolgsfaktoren von Scrum und Kanban

liegen

» in der engen Zusammenarbeit mit den
»Projektbeteiligten®,

» dem gemeinsamen ,,Ziehen an einem Strang®,

» der Transparenz der Prozesse,

» den stetigen Prozessverbesserungen bezie-
hungsweise der Adaption an sich dndernde
Anforderungen

» und der kontinuierlichen Analyse der
Arbeitsergebnisse.

Die Fokussierung auf ein gemeinsames Ziel ge-
lingt am besten mit gemeinsamen Werten und
Prinzipien. Hierfiir gibt es bei Kanban vier Prin-
zipien und sechs Praktiken (6) und bei Scrum das
Agile Manifest (7), in denen sich die Mitarbeiter
zu einer zielorientierten agilen Arbeitsweise
verpflichten.

Langwierige Entscheidungen tiber diverse
Hierarchiestufen hinweg sind eher hinderlich.
Aufgabenbezogene Netzwerke mit flachen Hier-
archien hingegen tragen dazu bei, ein wertschop-
fendes Produkt in hoher Qualitat und kurzer Zeit
zu entwickeln. L]

Kurz und biindig

Scrum eignet sich fur die Losung komplexer Proble-
me und provoziert in Unternehmen einen funda-
mentalen Wandel. Kanban lasst sich gut fur die L6-
sung komplizierter Probleme in Unternehmenskul-
turen anwenden, fur die es schwer ist, einen
schnellen Wandel durchzuflhren. Der Wandel fin-
det eher evolutionar statt.
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Open Space Arbeitswelt im neuen Scheer Tower
Bei der Gestaltung der Buros im Zwillingsturm wurden neue Wege eingeschlagen

Als deutliche Landmarke im Norden des Campus der Universitit des Saarlandes prisentiert sich seit 2012 der Scheer To-
wer als Sitz fiir die Unternehmen der Scheer Gruppe, Start-up Beteiligungen und das Scheer Forschungsinstitut AWSi. In
direkter Nachbarschaft kam nun zum ersten Tower ein Zwillingsbau mit fast identischem Erscheinungsbild und rund
4.330 m” Nutzfliche hinzu. Der Neubau eroffnet auch die Moglichkeit, auf den Biiro-Etagen innovative Wege bei der Ge-
staltung der Arbeitswelt zu gehen.

Abbildung 1:

Modern, kommunikativ und
offen gestaltete Konferenz-
zonen bieten Raum fiir den
kreativen Austausch.

YV Scheer

www.scheer-group.com

Professor Scheer als Bauherr unterstiitzt inno-
vative, technologieorientierte Unternehmen in
einem Netzwerk wachstumsstarker IT-Unter-
nehmen. Fiir die Innovationskraft spielt dabei
der enge Austausch mit Wissenschaft und For-
schung eine zentrale Rolle. Der zweite Scheer
Tower bietet zum einen Raum fiir die expandie-
renden Scheer Unternehmen, zum anderen
wurden in attraktiver Lage, in unmittelbarer
Néhe zur regen Forschungstitigkeit auf dem
Campus, auch zusitzliche Flachen fiir interes-
sierte Unternehmen und Start-ups geschaffen.
So hat zum Beispiel das von ZF gegriindete
Technologiezentrum fiir Kiinstliche Intelligenz
und Cybersicherheit seinen Sitz im neuen To-
wer, ebenso wie das Start-up iMotion.

Im Erdgeschoss konzentrieren sich Ausstel-
lungsflichen sowie Veranstaltungsraume und
der Empfang. Unter anderem kann man hier
auch Ausstellungen erfolgreicher IT-Projekte im

Mittelstand besuchen. Sie bilden mit dem neuen
»Kompetenzzentrum Mittelstand 4.0“ eine inspi-
rierende Plattform fiir den fachlichen Austausch
zwischen interessierten Unternehmen. In diesem
Kompetenzzentrum zu dem das August-Wilhelm
Scheer Institut fiir digitale Produkte und Prozes-
se (AWSi) gehort, wird in Kooperation mit klei-
nen und mittleren Unternehmen der Standort
Saarland fiir die digitale Zukunft vorbereitet und
gestaltet.

Drei Etagen werden von dem Beratungs-
und Softwareunternehmen Scheer GmbH und
zwei von dem Spezialisten fiir digitales Lernen
imc AG genutzt. Beide Unternehmen gehéren zur
Scheer Gruppe.

Bis zu 320 Mitarbeiter der Scheer Gruppe
und anderer Unternehmen arbeiten hier an inno-
vativen IT-Projekten. Die einzelnen Etagen sind
wahlweise als unabhidngige Nutzungseinheiten
oder als zusammenhéngender Bereich nutzbar.
In den acht Obergeschossen laden Open Space
Biiros dazu ein, neue Kommunikationsmoglich-
keiten am Arbeitsplatz zu schaffen. Bei der Ge-
staltung der Biiros wurden bewusst neue Wege
eingeschlagen. Inspirieren lieff man sich da-
bei u. a. von aktuellen Ausstattungskonzepten
deutscher Standorte der SAP AG oder Microsoft.
Von klassischen Grofiraum- oder Einzelbiiros ist
man dort inzwischen abgeriickt. Stattdessen sind
die Arbeitsplitze im Zeitalter der Digitalisierung
nun projektorientiert ausgerichtet — es gibt bei-
spielsweise vermehrt kommunikativ und offen
gestaltete Konferenzzonen fiir den kreativen
Austausch sowie geschlossene Raume fiir ver-
trauliche Gespriche. Das neunte Obergeschoss
des neuen Scheer Tower bietet neben einer Loun-
ge mit Bar und Blick bis nach Frankreich ver-
schiedene Besprechungs- und Konferenzraume.
Das Gebédude konnte im Juni 2019, nach knapp
1,5 Jahren Bauzeit, bezogen werden. L]
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Journalistenpreis Informatik Saarbriicken verliehen

Staatssekretdr Jirgen Lennartz verlieh auf dem
Saarland Informatics Campus die drei jeweils
mit 5000 Euro dotierten Hauptpreise des Jour-
nalistenpreis Informatik, finanziert von der
Staatskanzlei und organisiert vom Kompetenz-
zentrum Informatik Saarland.

In der Kategorie ,,Print“ gewann das Fea-
ture ,,Gegen den Strom®, geschrieben von Till
Krause und Hakan Tanriverdi und am 4. Mai
2018 im ,,Stiddeutsche Zeitung Magazin® verof-
fentlicht. Henning Steiner tiberzeugte bei ,,Hor-
funk® mit ,Selbstlernende Maschinen: wie
kinstliche Intelligenz entsteht®. Der Hessische
Rundfunk (HR) sendete den Beitrag am 11.
Mirz 2018. Den Hauptpreis Fernsehen erhielt
erneut das Team der Quarks-Sendung ,,Soziale
Medien? Wie viel Macht Facebook wirklich
hat®, die der Westdeutsche Rundfunk Kéln am
15. Mai 2018 ausstrahlte. Zu den an der Sen-
dung beteiligten Personen gehoren Pina Diet-
sche, Heinz Greuling, Ulrich Griinewald, Nadi-
ne Hantke, Dennis Horn, Jan Koch, Peter
Krachten, Wolfgang Lemme, Max Ostendorf,
Anahita Parastar, Michael Ringelsiep, Lars Te-
pel, Mathias Tertilt und Ranga Yogeshwar.
Dank des Helmholtz-Zentrums fiir Informati-
onssicherheit (CISPA) gab es auch einen mit
1000 Euro dotierten Sonderpreis, den Thomas
Reintjes mit dem im Deutschlandfunk

Saarland Informatics Campus

hblasg o ST

gesendeten Horfunk-Beitrag ,,Die Maschine:
tiber das Dunkle in der Blackbox“ gewann. Die
Jury hatte insgesamt 79 Beitrdge begutachtet.
Thr gehorten an: Dr. Ilka Desgranges, Ressort-
leiterin bei der Saarbriicker Zeitung und Jour-
nalismus-Dozentin, Peter Hergersberg, Abtei-
lung Kommunikation der Max-Planck-Gesell-
schaft, Dr. Wolfgang Pohl, Geschiftsfithrer der
Bundesweiten Informatikwettbewerbe, Beatrice
Lugger, wissenschaftliche Direktorin des Natio-
nalen Instituts fiir Wissenschaftskommunikati-
on (NaWik), Martin Schneider, Vorsitzender
der Wissenschafts-Pressekonferenz (WPK) und
stellvertretender Leiter der Fernseh-Wissen-
schaftsredaktion des Stidwestrundfunks, Rein-
hard Wilhelm, Informatik-Professor der Uni-
versitét des Saarlandes und Griindungsdirektor
des Leibniz-Zentrums fiir Informatik in Schloss
Dagstuhl, Peter Welchering, freier Technik-
und Wissenschaftsjournalist, und Dr. Christel
Weins, Naturwissenschaftlerin und Griinderin
des Journalistenpreises. L]
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Abbildung 1:

V.l.n.r.: Professor Michael Ba-
ckes, Print-Preistrager Till
Krause und Hakan Tanriverdi
(Suddeutsche Zeitung), Fern-
seh-Preistrager Max Osten-
dorf stellvertretend fur das
Quarks-Team (WDR), HOr-
funk-Preistrager Henning
Steiner mit HR-Redakteurin
Heike Liemann, Sonder-
preis-Gewinner Thomas
Reintjes (Deutschlandfunk)
und Staatssekretdr Jirgern
Lennartz.
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Abbildung 1:

Ausstellung des Dienstleis-
tungsforum - Netzwerken
auf multiplen Ebenen.

/(23 g Dienstleistungs-
k '8 forum 11.-12.03.2020

www.dienstleistungsforum.de

Netzwerk | Dienstleistungsforum

Smart Services erleben und anfassen
Aachener Dienstleistungsforum in (Inter-)Aktion

Am 13. + 14. Mérz trafen sich rund 120 Exper-
ten der Dienstleistungsbranche auf dem 22.
Aachener Dienstleistungsforum, das dieses
Jahr unter dem Motto ,,Smart Services etablie-
ren.“ stand. Der zunehmenden und bran-
chenunabhingigen Relevanz von Smart Ser-
vices trug das Programm Rechnung, indem
Vertreter der wichtigsten Branchen - u. a.
Stahl, Automotive, Landmaschinen, Druck -
zu Wort kamen: Professor Katja Windt, CDO
der SMS group GmbH, schilderte die erfolgrei-
che Umsetzung von Smart Services im Grof3-
anlagenbau. Am Beispiel ,,Air as a Service” be-
schrieb Aljoscha Schlosser, BOGE KOMPRES-
SOREN Otto Boge GmbH & Co. KG, den Wan-
del des Geschiftsmodells in seinem Unterneh-
men. Wie Subscription-Modelle die Druckin-
dustrie zukunftsfahig machen, zeigte Dr. David
Schmedding von Heidelberger Druckmaschi-
nen AG eindriicklich. Dass 5G ,an jeder
Milchkanne® vielleicht doch eine ganz gute
Idee sei, fithrte Peter Rudzio, CLAAS Service
and Parts, aus und beschrieb die Zukunft der
Agrarwirtschaft unter dem Einfluss von Digi-
talisierung. Die Abschluss-Keynote war Profes-
sor Achim Kampker, Mitgriinder der StreetS-
cooter GmbH und Institutsdirektor am FIR,
vorbehalten, um die theoretischen Grundlagen
fir die Entwicklung von Smart Services

vorzustellen. Die Frage, ob digitale Services
eine Smartifizierung traditioneller Dienstleis-
tungen sind, beantwortete Stefan Petritsch,
AVL List GmbH. Bei aller Digitalisierung sei es
wichtig, restimierte Dr. Philipp Jussen, Be-
reichsleiter Dienstleistungsmanagement am
FIR, dass digitale Dienstleistungen nur in
Kombination mit traditionellen Services ihre
volle Stiarke entwickeln. So setzten sich die Be-
sucher vorwiegend aus klassischen Dienstleis-
tungsanbietern zusammen, die ihr Portfolio
mit Digitalisierung erweitern wollen.

Besonders die interaktiven Erlebnisforen
erlaubten den Teilnehmern die direkte Anwen-
dung des Gelernten. Smart Services praktisch
erfahren und erleben konnten die Besucher in
den Workshops zu den Themen ,,Design Thin-
king: Neue Geschiftsmodelle, ,Vertrieb von
Smart Services®, ,Digital Leadership® und
»Smart Data®

Das die Fachtagung begleitende Aussteller-
forum stand passend zum Thema der Veranstal-
tung unter dem Schwerpunkt ,,Technologien fiir
den Service®. Unternehmen, Verbiande und For-
schungsprojekte prisentierten technische Losun-
gen, die Unternehmen bei der Umsetzung von
Smart Services unterstiitzen. Den Ausstellern bot
sich eine renommierte Plattform, um ihr Unter-
nehmen, ihr Leistungsportfolio oder die Ergeb-
nisse aus Forschungsprojekten dem interessier-
ten Publikum zu présentieren.

Das 23. Aachener Dienstleistungsforum fin-
detam 11. + 12. Mérz 2020 im Cluster Smart Lo-
gistik auf dem RWTH Aachen Campus statt. =
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reha gmbH stellt sich zukunftsfest auf

Das Mittelstand 4.0-Kompetenzzentrum Saarbriicken (KomZetSaar) als Teil der BMBF geforderten Initiative Mittel-
stand Digital unterstiitzt Betriebe im Saarland bei der Digitalisierung. Als Partner mit dabei ist das August-Wilhelm
Scheer Institut (AWSi), die Standortagentur saaris und das ZeMA (Zentrum fiir Mechatronik und Automatisierungstech-
nik). Eines der Unternehmen, welchen durch das KomZetSaar geholfen wurde, ist das LogistikCenter der reha gmbH, ei-
ner Werkstatt fiir Menschen mit Behinderung, die Dienstleistungen in den Bereichen Druck, Marketing und Logistik er-
bringt. Wie hier unterstiitzt wurde erfahren sie im Interview mit Tobias Greff, Experte fiir digitale Geschiftsprozesse am
AWSi, und André Rorsch, Betriebsleiter des LogistikCenters.

Herr Rorsch, an was denken Sie beim
Thema Digitalisierung in Threm Betrieb?

Die Digitalisierung bzw. das Thema Industrie 4.0
ist fiir uns als Werkstatt eine Chance, mehr Men-
schen in Arbeit zu bringen. Wir mochten unseren
Mitarbeitern anspruchsvolle T4tigkeiten mit Hilfe
digitaler Hilfssysteme vermitteln. In der téglichen
Arbeit soll deren Einsatz mehr Menschen mit
Einschrankungen die Moglichkeit geben, Arbei-
ten zu bewiltigen, aber auch die Prozesse effizien-
ter zu gestalten.

Sie haben sich Unterstiitzung beim Kom-
ZetSaar geholt. Um was ging es?

Bei der manuellen Montage von Schaltern zur
Haus- und Gebéudesteuerung, die wir in unserem
Hause durchfiihren, konnen eine Vielzahl an Feh-
lern auftreten. Um dem Kunden ein fehlerfreies
Produkt zu liefern, muss dieses abschlieflend ei-
ner optischen Kontrolle unterzogen werden. Gibt
es Kratzer oder nicht richtig eingerastete Schalte-
relemente? Dies wollen wir optimieren und unse-
re Mitarbeiter befdhigen, diesen Prozess mittels
digitaler Assistenz optimal umzusetzen und somit
die Zukunftsfihigkeit dieses Bereichs zu sichern.

Zu welcher Losung sind Sie mit dem
KomZetSaar gekommen?

Das KomZetSaar hat mit uns die Potenziale zur
digitalen Prozessunterstiitzung evaluiert und da-
bei intelligente selbstlernende optische Priifsyste-
me als konkrete Mafinahme bestimmt. Wir haben
jetzt ein genaues Bild von den Fahigkeiten der ak-
tuell verfiigbaren Systeme und werden im néchs-
ten Schritt mit der Einfithrung des automatischen
visuellen Priifsystems beginnen.

Herr Greff, wie sehen die Ausgangssitua-
tionen der Unternehmen aus, die zu Ihnen
kommen?
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Die Unternehmen wissen, dass sie beim Thema
Digitalisierung ,etwas machen miissen, jedoch
fast nie, an welcher Stelle sie ansetzen sollen.
Methoden und technologische Ankniipfungs-
punkte sind unbekannt. Bei zehn Mitarbeitern
ist es beispielsweise schwierig bis unmoglich,
eine Person fiir das komplexe Thema Digitalisie-
rung abzustellen.

Was tut das KomZetSaar?

Wir unterstiitzen KMU neutral, kostenfrei und
fachlich kompetent bei ihren Digitalisierungs-
vorhaben. Dies garantiert den Unternehmen
eine ehrliche Objektivitit. u
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