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Wie entwickeln sich
e lhre Geschifte?

ihre Fahigkeit auszeichnen,
Neuigkeiten, wie Produkt- und

Dienstleistungspotenziale
gsp Eine Frage, die — so unterschiedlich auch die aktuellen Zahlen im Konkreten sind — immer mit ,nicht

ZUu erkennen- AUf Basis von von selbst” zu beantworten ist. ,Das Geschéaft kauft man sich”’, heiRt es oft. Und ein Geschaft zu kaufen

Techno|ogien und Innovationen bedeutet konkret Investitionen in Technologien, in Innovationen, in Menschen, in Marktzugange und in

entwickeln wir Geschiftsmodelle Kooperatlon.en. .Jedes In.vestr.nent' ist mlt Risiken behaftet. Digital Mission P|one?rs bringt d.|e' Erfah-
. rungen sowie die Expertise ein, Situationen zu bewerten, Erfolgschancen zu erhéhen und Risiken zu

mit unseren Kunden und mitigieren.

Partnern.

In dieser Broschiire finden Sie sechs kurze Themenabrisse, in denen die Frage nach der Entwicklung
lhres Geschafts beantwortet wird:

. . . Business Modell
Unsere Beratung ist auf die Technologie Innovation

Stéarkung der Zukunftsfahigkeit Strategie
und Zukunftssicherheit unserer

Kunden ausgerichtet. Der Erfolg Digitalisierung o
auf dem Markt mit bestehenden ohne IT BD'E."tal

: ) usiness
und neuen Kunden ist die Development

MessgrofRe unserer Arbeit. Erfolg durch

strukturierte Innovation

Technologie und die Leadership: Business
Mit dem Spirit neugieriger Wettbewerbsfahigkeit Development im Inneren
Pioniere und der Erfahrung
sowie Expertise, Situationen

bewerten zu konnen' Digitalisierung und Datafizierung sind keine Werte an sich. Erst wenn ein zusatzlicher Nutzen fir den

erschlieRen wir neue Kunden entsteht und dieser auch monetarisierbar ist, entsteht auch ein Wertbeitrag flir das Unter-
Geschéftsfelder. Damit gelingt nehmen. Wir sehen unsere Rolle darin, Chancen und Potenziale zu identifizieren, mit innovativen Tech-

N nologien und Datafizierung neue Werte zu schaffen und das Neugeschaft zu initiieren, um im digitalen
es uns, ErfOIQSChancen fur Zeitalter erfolgreich zu sein.

unsere Kunden zu erhohen, und
Risiken zu mitigieren.

) frg = kAde-

Jirgen Margetich Kay Freiland
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Technologie-
Strategie

Das rechnerische Potenzial in handfeste Ergebnisse verwandeln

Rechnerisch sind die Potenziale der Digitalisierung schnell erhoben. Am Flipchart und am Miroboard
klingt es recht einfach, die positiven Prognosen der Case Studies in die Unternehmensplanung ein-
flieBen zu lassen. Schwieriger wird es erst, wenn es darum geht, die rechnerischen Potenziale in hand-
feste Ergebnisse zu verwandeln. Wenn der Trainer in der Umkleidekabine den nachsten Angriff skizziert,
klingt das einfach und plausibel. Auf dem Spielfeld vor dem gegnerischen Tor sieht es jedoch ganz anders
aus.

Dass ,gute Planung die halbe Miete" ist, gilt mehr denn je — und auch, dass die andere Halfte die Um-
setzung ist. Allerdings hat sich in der Vergangenheit ein weiterer Effekt bemerkbar gemacht, und zwar
das Paretoprinzip. Fir die letzten 20 % der Umsetzung braucht es schon mal 80 % des Aufwandes.
Aus diesem Grund achten wir bei Digital Mission Pioneers sehr genau auf beide Aspekte. Zum einen
auf eine saubere Planung in Form einer detaillierten Potenzialanalyse und zum anderen auf eine fach-
mannische sowie kompetente Umsetzung. Unsere Erfahrung zeigt, dass bei der Umsetzung mehrere
Komponenten zusammen kommen, die bewirken, ob die rechnerische Planung in handfeste Ergebnisse
umgewandelt werden kann:

Ein tiefes Technologie-Verstandnis, um einschéatzen, welche Technologien auf welche Weise einge-
fihrt werden kénnen. Die Technologie ist immer das Mittel zum Zweck. Die Auswahl und Einfihrung
orientiert sich nur daran und nie am Selbstzweck.

Digitalisierung muss sich lohnen. Um das zu gewahrleisten, ist eine enge Verzahnung zwischen der
Digitalisierung und Unternehmensstrategie sicherzustellen. Moglich wird das nur, wenn ein tiefes
Verstandnis beider Disziplinen vorhanden ist.

Innovationen und Technologien stellen die Wirtschaft auf dem Kopf und so gut wie jedes Ge-
schaftsmodell verandert sich gerade. Allerdings bleibt auch vieles bestehen: ein Unternehmen ist
ein selbstregulierendes System mit den Bedurfnissen der Mitarbeiter, der Lieferanten und Kunden,
sowie mit seiner eigenen Funktionsweise von Organisationen. Jede Anderung in diesem Unter-
nehmenssystem ruft eine Reaktion hervor. Mit viel Erfahrungen aus langjahrigen Changeprojekten
ist es moglich, Innovationen und neue Technologien im Unternehmen erfolgreich einzufihren.

Business Modell
Innovation (l

Wo verdienen wir kiinftig Geld? Wo verlieren wir kiinftig Geld?

Beide Fragen leiten die Business Modell Innovation. Die Antwort darauf findet sich Uber ein evolutiona-
res, schrittweises Vorgehen. So sehr Max Osterwalders ,Business Model Generation” zusammen mit
Simon Sineks ,Why, How, What" zum methodischen Kanon der Innovation geworden sind, bilden sie le-
diglich Strukturen — also Templates ab, die es mit relevanten Inhalten und gut abgewogenen, verprobten
Annahmen zu beflllen gilt. Und sie beantworten nicht die Frage nach der StoBrichtung.

Innovation — sowohl auf Produkt- als auch auf Geschéaftsmodellebene beginnt mit der Variation des Be-
stehenden. Diese Abwandlungen bilden eine Abfolge verschiedener Moglichkeiten miteinander. , 10 Types
of Innvation” sowie ,55+ Patterns” des St. Gallen Business Model Generators bilden hier eine solide Aus-
gangsbasis fiir die praktische Arbeit.

Was wir haufig beobachten, ist, dass zu schnell in die Entwicklungslosung gesprungen wird. Dann folgt
eine langatmige Erklarung, was alles gemacht werden konne. Wichtiger ist jedoch ganz in den “Prob-
lemraum” (Gabriel Steinhardt) des Kunden einzutauchen und diesen so zu beschreiben, wie der Kunde
ihn definiert. Also nach der Aufgabe zu fragen, die sich dem kiinftigen Anwender des Produktes stellt,
konkrent nach dem ,Job-to-be-done” (Clayton Christensen). Wie wird es heute bearbeitet und gelost?
Was kann variiert werden? Diese Fragen geben Input fir die Hypothesen zum Geschaftsmodell. Im
nachsten Schritt, gilt es diese mit Kunden, potenziellen Partnern zu erharten. Der wichtige Folgeschritt
ist das Business Development. Innovation — anders als Invention (Erfindungen) definiert sich Uber die
Marktakzeptanz und letztlich Zahlungsbereitschaft von Kunden. Es geht nicht um Produkte, sondern
um deren Aufgaben — im Folgenden erlautert am Beispiel der Automobilbranche:

Der Automobilhersteller kiimmert sich
Welche Aufgabe um die Mobilitat seiner Kunden.

ist zu erflllen?

Wie kann
diese Aufgabe

Diese Aufgabe wird erfllt, in dem die Bedirfnisse erfiillt werden?

und Winsche der Nutzer auf innovative Weise erfUllt
werden, z.B. durch Elektrifizierung, Abo-Modelle,
Konnektivitat und zusatzliche Add-on Services.

Die Innovationshebel sind neue Produkt-
und Serviceinnovationen, neue Abo-Modelle
und Abrechnungsmaglichkeiten, neue
Wie sind die Fahrzeugmodelle und zusatzliche Services.

Innovationshebel?
Was sind
Zunehmende Vorliebe fiir SUVs, die Trends?

Fortschritte bei der Reichweite,
Zunahme von Assistenzsystemen,...

Methodik: “Job-to-be-done" (Clayton Christensen)
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Vorgehensmodell - Hypothesen entwickeln

Potenziale fiir Innovationsmaoglichkeiten

Angebot &
Leistung

Prozess
Wie kann der V
Wettbewerb
S e tu p & Ubertroffen
o . werden?
Konfiguration
Struktur
Wie ist die
Organisation
ausgerichtet?
Netzwerk
Welche Partner
konnen helfen den
(Mehr-)Wert zu
erzeugen? A
Geschaft-
modell
Wie wird
(zukinftig)
Geld verdient?
Erfahrung &

[ )
source: https://doblin.com/ten-types W I S S e n
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Job to be done - QQ

nur der Erfolg zahlt

Interview mit Virginie Briand und Digital Mission Pioneers: Kay Freiland und Jirgen Margetich

Was ist Digital Business Development?

dmp!: Digital Business Development beant-
wortet im Wesentlichen zwei Fragen: Wo, wie
und mit wem verdienen wir in Zukunft unser
Geld? Und wie lasst sich die Digitalisierung da-
fir wertbringend einsetzen? Digital Business
Development geht liber die Innovation hinaus.
Wir sprechen mit Marktteilnehmern und pilotie-
ren Partnerschaften und neue Vertriebswege,
die fiir die Geschaftsmodelle erfolgsentschei-
dend sind. Wir machen es ganz konkret und
nicht hypothetisch in einem Innovation Lab.

Haben alteingesessene Unternehmen iiber-
haupt noch eine Chance im Digitalen Zeitalter
angesichts der Kummulationseffekte, die im
Plattformbusiness gelten?

dmp!: Es ist zwar richtig, dass es nur sehr
schwer gelingen wird, aus Deutschland her-
aus einen Player wie Amazon zu entwickeln.
Gleichzeitig bieten die Vertrautheit mit dem
heimischen Markt, das ausgezeichnete For-
schungsumfeld und die Eigenheiten Europas
auch eine chancenreiche Ausgangsbasis, um
neue Nischen zu definieren und erfolgreich zu
bespielen. Erfolgreiche Beispiele zeigen, dass
die Unternehmen, die mit dem Mindset eines
Griinders herangehen oder mit jenem Teil des
Geschafts, dass neu aufgebaut wird, gute
Chancen haben. Ein vielversprechender Ansatz
ist Gibrigens die Ambidextrie, das ist die Fahig-
keit, gleichermallen den Anforderungen des
Tagesgeschafts gerecht zu werden und auf die
Erfordernisse der Entwicklungen von Innovati-
onen ausgerichtet zu sein.

Was wiirdet ihr einem Unternehmen raten, das
schon von Digital Lab bis Innovationshub, von
Agile bis Open Innovation alles probiert hat?

dmp!: Zum einen die verschiedenen Erfah-
rungen auswerten und eigene Starken ableiten.
Und in starkere Kooperationen mit Start-ups,
Technologiepartnern und auch in den Wettbe-
werb einsteigen.

Hat euch schon mal wer entgegnet, ,Meine
Produkte sind dumm und analog und werden
das auch immer bleiben - also da geht nix mit
Digitalisierung“?

dmp!: Ja klar! Und einige der wirtschaftlich
erfolgreichen Unternehmen sind ja wirklich auf
»,<dummen"” Produkten gegriindet. Und doch ist
alles rund um die ,dummen” Produkte digital
- insbesondere der Digitale Zwilling. Das al-
lein nimmt schon Einfluss auf das eigene Ge-
schaftsmodell. Im Materialbereich z.B. wird
Quantencomputing auch hier neue Moglichkei-
ten schaffen und Wettbewerbsvorteile hervor-
bringen. Nicht weil die Produkte intelligenter
werden, sondern weil wir ganz neue Material-
eigenschaften ,errechnen” konnen.

Wenn ihr ein Investment platzieren miisstet:
Unicorn/Start-up oder Digitaler Mittelstand/
Industrie?

dmp!: Verniinftigerweise einen guten Mix
entlang einer zu entscheidenden Strategie. Als
Unternehmen haben wir uns ganz klar fiir den
digitalen Mittelstand entschieden. Vielleicht
nicht die einfachste Anlageform, aber mit sub-
stantiellem Potenzial, bis hin zu digital erwei-
tertem Gewerbe.

Wie hat sich euer eigenes Geschaftsmodell
verandert?

dmp!: Durch eine voll integrierte digitale
Toolchain sparen wir rund 80 % der in unserer
GroRe sonst (blichen Overheadkosten. Das
Brutto-Netto-Verhéltnis im Zeitaufwand fir
Auftrage — hat sich dramatisch verbessert,
und unser Wertbeitrag beginnt einen Hebel zu

entwickeln.

,Die europaischen

Unternehmen
lassen ca. 90 %
ihrer Potenziale

durch Digitalisierung
liegen.”

Prof. Dr. Heinrich Arnold
Vorsitzender des dmp! Beirats
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Digitalisierung
ohne IT

Immer noch wenden sich zu viele Unternehmensfiihrungen gedanklich beim Thema Digitalisierung des
Unternehmens, der Wertschopfungsprozesse sowie der Produkte und Dienstleistungen automatisch
der eigenen IT-Abteilung zu. Dabei vernachlassigen sie das enorme Potenzial, dass sie selbst und
die sogenannten Business-Bereiche ganz ohne die IT in Handen halten. Und das hat zunachst gar
nichts mit der Softwareentwicklung zu tun. Diesen Teil der Digitalisierung werden auch in Zukunft — mit
Unterstiitzung von Maschinen — die Experten der Informatik vorantreiben.

Dennoch - die Digitalisierung ohne IT ist eine Notwendigkeit.
Sie gliedert sich in zwei groBe StoRrichtungen:

No Coding — also Losungen, die ohne oder mit geringer Beteiligung der IT-Abteilungen eingesetzt
werden konnen. Diese setzen auf bestehenden Plattformen auf und sind durch die Fachbereiche selbst
gut zu managen. Security und Datenschutz spielen aber auch hier eine wesentliche Rolle, konnen aber
besser als in der Vergangenheit, z. T. durch Selfservice-Setups, firmenintern oder anbieterseitig sicher-
gestellt werden. Wichtig dabei ist die Selbstgovernance der Fachbereiche. Was friiher als ,Ein Prob-
lem — ein System” galt und zu unibersichtlichen bis hin unwartbaren Systemlandschaften fihrte, ist
natdrlich auch hier ein mogliches Risiko. Gleichzeitig tun IT-Verantwortliche gut daran, ein gesundes
MaB an Grau- oder Schatten-IT im Unternehmen zuzulassen. Der Vorteil liegt klar auf der Hand: Es
geht um Geschwindigkeit und Wirtschaftlichkeit, und darum, die Engpassressourcen im Unterneh-
men auf entsprechend wertige Aufgaben zu konzentrieren. Teamplay ist hier wie immer gefragt. Ein
schones Beispiel: www.atrigam.com.

Digital Competence and Culture — dies bedeutet die Ausnutzung bestehender Systeme und Software,
die Anpassung von Prozessen, Zusammenarbeitsmodellen und organisationalem Regelwerk, um die
vorhandenen Potenziale voll auszunutzen. Vielfach ist zu beobachten, dass in digitalen Arbeitsum-
gebungen noch gearbeitet wird wie im analogen Blro der 1990er Jahre. Man muss Microsoft nicht
maogen, dennoch gibt es ein enormes Produktivitatspotenzial, das mit geringem Aufwand und ganz
ohne IT zu stemmen ist. Datenbasierte Collaboration und datengestiitztes Management orientiert
sich immer mehr in Richtung Echtzeit und wird entsprechend gefordert. Wenn aber die Kl in der Pro-
duktion mit Post-it im Entscheiderkreis gegenubersteht, geht wertvolle Zeit verloren und die Qualitat
von Entscheidungen wird angegriffen.

Prof. Heinrich Arnold hat in seiner Arbeit mehrfach darauf hingewiesen, dass die Digitalkompetenz
umfassend in den Aufsichtsgremien reprasentiert sein muss, um eine zukunftsgerichtete Unterneh-
mensentwicklung sicher zu stellen. Als Praktiker gehen wir einen Schritt weiter. Auch die Unterneh-
mensfuhrung selbst muss sich weiter informieren. ING CEO ... hat am Beginn der internationalen
Transformation seiner Bank Programmieren erlernt. Hier herrscht Nachholbedarf. Oder wer konnte sich
einen CFO ohne grundlegende Betriebswirtschaftskenntnisse vorstellen?

Technologie
und die Wett-
bewerbsfahigkeit

Das Unternehmen in Sachen Effektivitat wettbewerbsfahiger zu machen, das gelingt mit der Digitali-
sierung im Inneren. Mit dem Einsatz innovativer Technologie geht es um die Adaption von Strukturen,
Prozessen und Systemen.

Die Frage ist, was kann Technologie leisten und wie kann die Technologie helfen, einen bestimmten
Prozess einzusparen, zu vereinfachen und/oder zu beschleunigen. Was nicht funktionieren wird, ist
einen analogen Prozess in einen digitalen Prozess zu Uberfihren. Das ware vergleichsweise wie ein
Wohnungsumzug, ohne nicht gebrauchte Sachen auszusortieren. Digitale Prozesse werden ganz neu
gedacht, und mit Fragestellungen wie ,Was ware wenn" startet der Prozess. Beispielsweise im Produk-
tionsprozess — was ware, wenn ich alle notwendigen Informationen vorliegen hatte, und wie wiirde das
bei der Produktionsvorbereitung und/oder Disposition der Auftrage helfen?

Viele Unternehmen haben diesen Reifegrad bereits langst erreicht und machen sich Gedanken dartiber,
was die Technologie zukiinftig weiter leisten kann. Da sind sich die Prognosen einig, es geht um die
weitere Beschleunigung — Stichwort Hyperautomatisierung. Studien von Gartner besagen, dass mit der
Hyperautomatisierung in den Unternehmen ca. 80 % aller Entscheidungen automatisiert werden kon-
nen. Das verkiirzt die Abwicklung von Prozessen, die friiher Tage dauerten, auf wenige Minuten. Unter-
nehmen konnen damit immense Kosteneinsparungen realisieren, Wettbewerbsfahigkeit steigern und
es werden Ressourcen frei, um sich auf die drangenden Probleme im Unternehmen zu konzentrieren.

© Definition der ZielgroBen, die durch die Einfiihrung der Technologie erreicht werden. Was soll
erreicht werden? Die Verbesserung der Durchlaufzeit, Reduktion des Ausschusses, Optimierung
der Transparenz? Ablosen der Legacy?

@ Identifikation welche Technologie kommt zur Losung dieser Aufgabenstellung in Frage?

©® Weiterentwicklung der Prozesse durch Automatisierung bis hin zur Hyperautomatisierung.
Was bringt die Next Generation, wie kann diese den Mehrwert fir das Unternehmen steigern?

IM INNEREN IM AUSSEN

CLOuUD
LEGACY SOLUTION AUTOMATION ADD-VALUE

Wettbewerbsfahigkeit im Inneren steigern Mehrwert mit
Technologie schaffen

© dmp! Modell: ,Digitalisierung im Inneren” steigert die Wettbewerbsfahigkeit. ,Digitalisierung im Auf3en” den Umsatz —
wenn Sie wollen, um den Faktor 10.

11716
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Erfolg durch
strukturierte
Innovation

Innovation ist kein Zufallsprodukt, sondern das Ergebnis eines strukturierten und wiederholbaren
Prozesses.

Es halt sich hartnackig das Gerdcht, dass bahnbrechende Innovationen meist das Ergebnis chaoti-
scher, zufalliger sowie unkontrollierbarer Bemihungen sind und das Produkt ein gliicklicher Zufall oder
Geistesblitz von Visionaren ist. Flagship Pioneering hat jedoch mit Moderna vorgemacht, dass Innova-
tion kein Zufallsprodukt ist. Eine Innovation wie die Impfstoffentwicklung ist ein Ergebnis eines wieder-

holbaren sowie stringenten Prozesses.

SCHRITT

Die Variation

besteht darin, relativ neue Bereiche nach kon-
kreten Ideen aufzuspiren. Das Ziel sind spe-
kulative Vermutungen und Was-ware-wenn-
Fragen, die als Ausgangspunkt des Auslese-
prozess dienen. Zum Beispiel in der Automobil-
industrie: Uber Jahrzehnte konzentrierten sich
die Bemuhungen, Fahrzeuge sparsamer und
weniger umweltschadlich zu gestalten. All die-
se Verbesserungen setzten allerdings den Ver-
brennungsmotor als gegeben voraus. Keiner
kam jedoch auf die Idee, das Prinzip infrage zu
stellen und dann etwas Neues zu wagen.

SCHRITT

Die Selektion

bedeutet, dass in der Natur die Variation der
erste Schritt in der Evolution ist. Danach er-
zeugt der Wettkampf einen Selektionsdruck,
der dariber entscheidet, welche genetischen
Varianten Uberleben. In der Innovationsentwick-
lung lasst sich dieser Selektionsdruck durch
unablassiges Hinterfragen und Optimieren
der Hypothesen erreichen. Daflir gibt es eine
Vielzahl von Maoglichkeiten, unter anderem das
Erheben und Auswerten von Daten, formale
Experimente sowie Feedback und Kritik von
externen Experten.

Der Aufwand lohnt sich in jedem Fall — ein innovationsfreudiges Unternehmen ist nicht nur erfolg-
reicher am Markt, sondern deren Fiihrungskrafte und Mitarbeiter sind auch motivierter bei der Arbeit.
Die entscheidenden Mechanismen der Innovationsentwicklung sind mit der Variation und Selektion in
der Natur vergleichbar.

Leadership: 7
Business Developv
ment im Innen

Stellen Sie sich vor, die Zukunft lhres Geschéfts liegt in einem ,Pay-per-Use-Bezahlmodell” der von Ih-
nen hergestellten Maschinen, die bislang als Millioneninvestment an andere Unternehmen verkauft
wurden, finanziert durch Leasinganbieter. Die Tragweite der Auswirkungen lasst sich an einer Frage auf
den Punkt bringen: Wie sehr wird es lhrem Vertrieb gelingen, mit diesem Modell erfolgreich am Markt
ZU agieren?

Mit dem Geschaftsmodell andert sich auch der Vertrieb grundlegend. Andere USPs sind zu argumen-
tieren, und auf Kundenseite gilt es, andere Ansprechpartner zu iiberzeugen. Dass es da nicht einfach
mit Vertriebsschulungen getan ist, haben wir in den vergangenen Jahren mehrfach beobachten kon-
nen. Gleichermalien sind auch die anderen Wertschopfungsbereiche betroffen und missen in Folge
auf das neue Geschaftsmodell ausgerichtet und entsprechend umgebaut werden.

Unternehmenslenkung mit Ambidextrie — die gleichzeitige Fiihrung
der Organisation sowohl im Bestandsgeschaft (Optimierung, Ex-
ploitation) als auch in der Innovation (Investition, Exploration) —

bringt nachhaltige Erfolgsperspektiven.

Mit der Ambidextrie kommen auch Spannungsfelder zum Tragen. Alt versus Neu, Erfolg der Gegenwart
vs. Risiko des Zukunftsgeschafts. Das Leadership baut hier in seiner Funktion des ,Business Develop-
ment im Inneren” den organisationalen und kulturellen Maoglichkeitsraum fiir das Neugeschaft, das
im Auf3en entsteht.

Der Fiithrungsarbeit kann dabei nicht genug Bedeutung beigemessen werden. Dabei braucht es keine
Motivationsshows und Euphorie, dafir aber solides, verlassliches Leadership und Verantwortungs-
nahme. Wie bei Kunden und Partnern gilt es auch in der eigenen Organisation, Vertrauen in Neues zu
entwickeln.
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KUNDENSTIMMEN

dmp! hat uns den Weg
aus dem Innovations-
labor in die reale Welt
mit konkreten Ergeb-
nissen geebnet und mit
neuen Vertriebspartner-
schaften die Basis fur
den Geschaftserfolg
eines innovativen
Produkts vorbereitet.

Innovation Manager, Bekaert

Starten auch Sie

in eine erfolgreiche
Partnerschaft mit dmp!

digitalmissionpioneers.com

Mit der Kompetenz von dmp!
steigern wir die Wertschopfung
fur gemeinsame Kunden, indem
wir Wissen digitalisieren und
damit Geschaftsprozesse
automatisieren.

Hans-Christian Brockmann, CEO Eccenca

Wenn die digitale
Transformation mit einem
Digital Leadership Programm
begleitet wird, wird das
Gesamtvorhaben zum

Erfolg — und dass ist uns mit
dmp! sehr gut gelungen.

IT-Manager, A1
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