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Warum Digital Innovation Units schlieBen und sich neu erfinden




Wort zur Studie

Laut erdffnet, still und heimlich beerdigt

Wurden vor nicht allzu langer Zeit Digital Innovation Units mit groBen Erwartungen als ,,Allzweckwaffe gegen Angriffe von Startups”
gehyped, werden heute vermehrt kritische Stimmen laut. Nicht selten werden Sie als ,,Spielpldtze von hippen Kreativen oder
»opielzeuge von CDOs' abgetan, die mehr Geld verbrennen als sie einbringen. Das Sterben der Digital Innovation Units wurde nicht
nur einmal angekiindigt. Aber was ist denn nun wahr?

Wie wir in unserer Studie ,, Konzerne auf den Spuren von Startups®, die in diesem Jahr bereits in fiinfter Auflage erschienen ist, zeigen
konnten, ist die Szene der digitalen Innovationseinheiten quicklebendig und die besten Digital Innovation Units leisten wichtige
Beitrdge zum Unternehmenserfolg. Dennoch haben wir in diesem Jahr unsere Studie — an der zugegebenermaBen schon auf Grund
unseres Studiendesigns nur Digital Innovation Units teilnehmen, die Erfolge vorzuweisen haben - um die Analyse eines
bisher nicht betrachteten Bereichs erganzt: Digital
Innovation Units, die geschlossen wurden und heute nicht
mehr (in ihrer Ursprungsform) existieren. Denn auch wenn
es meist still und heimlich geschieht und nur durch
ausfiihrliche Recherche und in vertraulichen Gesprachen
herauszufinden ist, haben in den letzten Jahren circa 10 %
aller Einheiten ihre Aktivitaten eingestellt.

Lea-Theresa Miinch, Dr. Felix Lau,
Lea Sophie Lindemann &

Marcel Wiegand

Studienteam
Wir haben uns gefragt: Warum werden Digital Innovation
Units geschlossen? Und sind geschlossene Einheiten Infront Consulting &
gescheitert oder konnten sie die groBe Vision, sich selbst Management GmbH

iiberfliissig zu machen, erfiillen?

Wir wiinschen Ihnen viel Spal3 beim Lesen! digilabs@infront-consulting.com
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Studie im Uberblick

Betrachtungsbereich der Studie

In der Studie ,,Innovate the Innovation“ werfen wir erstmals
einen Blick auf Digital Innovation Units, die geschlossen wurden
und somit heute nicht mehr existieren. Hierbei geht es nicht
darum, die Einheiten in ein schlechtes Licht zu riicken und
plakativ als gescheitert darzustellen, sondern vielmehr darum,
die iibergeordneten Griinde des SchlieBens zu erkennen. Hierfiir
haben wir uns vier Faktoren angeschaut:

EINORDNUNG DER EINHELT

Arbeitsweise & Kernthemen
der Einheit verstehen und
Charakteristika identifizieren

GRUNDE FUR DAS SCHLTEBEN

Warum die Einheit
geschlossen wurde, wie das
SchlieBen erlebt wurde und
wie das Schlie3en
rickwirkend bewertet wird
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BEWERTUNG & BILAN?

Bilanz =ziehen, was gut
funktioniert hat und was man
hatte besser machen konnen

BLICK AUF ANDERE EINHEITEN

Die Brille der Einheit
absetzen und eigene
Erfahrungen und Expertise
auf andere Digital Innovation
Units iibertragen

Studiendesign

X

»Innovate the Innovation“ wurde von Infront Consulting & Management
im Zeitraum von Marz bis Mai 2021 durchgefiihrt. Ziel der Untersuchung
war es, Criinde fiir SchlieBungen von Digital Innovation Units zu
identifizieren und Learnings fiir aktive Einheiten abzuleiten. Unsere
Analyse ist die erste dieser Art im deutschsprachigen Raum

Basis fiir die Studie bildete eine Datenbank mit Zeitreihendaten von
250+ Digital Innovation Units im deutschsprachigen Raum

285 geschlossene Einheiten wurden identifiziert, von denen
acht Einheiten tiefgehend analysiert wurden. Hierfiir wurden Interviews
mit ehemaligen LeiterInnen, Sponsorlnnen und MitarbeiterInnen
gefiihrt

Um Verzerrungen durch Social Desirability zu minimieren, wurde allen
Teilnehmern Anonymitiat angeboten

Erganzend haben wir mit Expertinnen fiir digitale Innovationseinheiten
gesprochen und selektiv auf Daten unserer Studie ,,Konzerne auf den
Spuren von Startups 2021 zuriickgegriffen

Mit zwei der acht analysierten Einheiten haben wir auBerdem
offentliche Fallbeispiele entwickelt, die exklusive Einblicke hinter die
Kulissen gewahren
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UBERSICHT

Geschlossene Digital Innovation Units

Status quo

X

Von den 250+ im deutschsprachigen Raum
bekannten Digital Innovation Units konnten wir
25 Einheiten identifizieren, die in den letzten
fiinf Jahren geschlossen wurden

Acht dieser geschlossenen Einheiten haben
wir tiefgehend analysiert und Interviews mit
ehemaligen Sponsorlnnen, Leiterlnnen &
MitarbeiterInnen gefiihrt

In den Bereichen Automobil und Logistik
wurden die meisten Einheiten geschlossen;
hier werden aber auch die meisten Einheiten
eroffnet

Die Mehrzahl der von uns analysierten
geschlossenen Einheiten wurden zwischen
2014 und 2016 gegriindet und haben im
Schnitt vier Jahre existiert

Digital Innovation Units werden oftmals still
und leise geschlossen. Lediglich 12%
kommunizieren die SchlieBung 6ffentlich
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Facts & Figures

3 x 0/ der DIUs
0 mussten ihre
Innovationen komplett
abbrechen. Aussichts-
reiche Ideen und
Prototypen werden

nicht weiter-
entwickelt

A= Einige Einheiten
5 . schlieBen unter
anderem aus erstaunlich
banalen Griinden wie
Umziigen oder fehlenden
Kostenstellen fiir Testverkaufe

5 VON& Einheiten haben entscheidende

Pionierarbeit geleistet, auf
deren Grundlage Innovation nun nachhaltig
in der Kernorganisation vorangetrieben wird

& & & & &

Nur 1 VO N 10 Einheiten schlief3t,

weil sie sich selbst liberfliissig gemacht hat

() 0 0/ der geschlossenen Einheiten
0 berichten von strukturellen

Herausforderungen, die den  Erfolg

erschwert haben. Dazu gehoren:

Ein fehlender rechtlicher Rahmen

zur Ausgriindung oder fehlende I/ /f

Raumlichkeiten fiir die Arbeit
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‘WARUM SCHLIESSEN DIGITALE INNOVATIONSEINHEITEN?

Die finf haufigsten Ursachen fir SchlieBungen von Digital Innovation Units

Ursachen von SchlieBungen

Eine Digital Innovation Unit ist kein
Selbstlaufer. Auf dem Weg zur
Etablierung als fester Bestandteil des
Unternehmens miissen viele Hiirden
iiberwunden werden. Einige erweisen
sich dabei als fatale Fallstricke. In
unserer Analyse konnten wir fiinf
Ursachen identifizieren, die haufig zur
Einstellung der Aktivitaten fiihren.

fehlende
Risikobereitschaft
des Top Managements Kein
klarer Fokus

Culture

Clash

Legacy
Konzernprozesse

Kapazitatsengpasse
in der Kern-

Weggung deS organisatiog
digitalen Masterminds

Mangelnde Offenheit

fir Innovation

Konzernpolitik
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Ursache #1: Unklare Zielsetzung

Viele Digital Innovation Units wurden
ins Leben gerufen, um die digitale
Transformation der Kernorganisation
voranzutreiben. Wird keine klare
Zielsetzung definiert, bleibt durch
fehlenden Fokus unklar, was die
Einheit erreichen soll. So bleibt die
Zielerreichung aus und die Einheit gilt
schnell als erfolglos — und wird nicht
selten geschlossen.

,(@ Unter der Lupe

x Auffallig waren bei vielen geschlossenen
Einheiten sehr schwammige Ziele. Mit
diesen Zielen koénnen aber weder Erfolg
noch Misserfolg gemessen werden

X Keine untersuchte Einheit hatte am Ende das
gleiche Ziel wie am Anfang

Ursache #2: Strategischer Misfit

Sind Arbeitsauftrag und Ziele nicht an
die Konzernstrategie gekoppelt, kann
es schnell eng werden. Ohne klar
erkennbaren strategischen Beitrag
bleiben als Daseinsberechtigung der
Einheit vor allem neue Profitpools — die
aber brauchen einen langen Atem.
Mangelt es sowohl an strategischer
Verzahnung als auch kommerziellen
Erfolgen, ist die SchlieBung nah.

Unter der Lupe

X Depriorisiert der Konzern die Arbeitsfelder
einer Digitaleinheit, weil er seine Strategie
neu ausrichtet, wird die Einheit neu
aufgestellt oder ganz infrage gestellt

x Diese ,Wetterwechsel” sind in einigen
Fallen ursachlich fiir SchlieBungen gewesen
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WARUM SCHLIESSEN DIGITALE INNOVATIONSEINHEITEN?

Die finf haufigsten Ursachen fir SchlieBungen von Digital Innovation Units

Ursache #3: Kaum Kommerzialisierung

Die Mehrheit der untersuchten
Einheiten hat die frithen
Innovationsphasen - Discovery und
Development — gut im Griff. Im Scaling
scheitert es jedoch haufig: Die
Ubergabe der Projekte an die
Fachbereiche entpuppt sich als
Sollbruchstelle. Auch der Weg tiber
externe Wachstumspfade gelingt nur
wenigen Einheiten.

p Unter der Lupe

X SchlieBt die Einheit wegen fehlender
Kommerzialisierung, geht es schnell: sechs
Monate vom Beschluss bis zur SchlieBung

X Ausbleibende Kommerzialisierung ist fiir
viele Unternehmen gleichzusetzen mit dem
Misserfolg der Einheiten — auch wenn Ziele
aus anderen Bereichen erreicht werden
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Ursache #4: Managementwechsel

Innovation braucht Sponsorship. Bei
digitalen Innovationseinheiten sind das
meist CEO und/oder CDO. Eine starke
Abhangigkeit von nur einem Sponsor
kann schnell fatal enden: Ein
Managementwechsel von CEO
und/oder CDO endete fiir 75% aller
geschlossenen Einheiten mit einer
strategischen Neuausrichtung oder
SchlieBung.

,@ Unter der Lupe

X Management-Wechsel wurden von vielen
geschlossenen Einheiten als ausschlag-
gebender Grund fiir die SchlieBung
angegeben

X Verlasst der (Haupt-)Sponsor das
Unternehmen, gewinnen Kritiker schnell
Uberhand und erzwingen eine SchlieBung

Ursache #5: Unternehmenskrisen

Verandert sich das Marktumfeld sehr
schnell zum Schlechteren, fokussieren
sich Unternehmen zumeist auf ihr
Kerngeschaft. Innovationseinheiten
sind dann haufig Streichkandidaten —
vor allem, wenn die fragliche Digital
Innovation Unit nur geringe finanzielle
Beitrage leistet oder sich mit eher
kerngeschaftsfernen Themen
beschaftigt.

,GD Unter der Lupe

X Wenn das Kerngeschift in Gefahr ist,
verschwinden explorative Themen schnell aus
dem unmittelbaren Fokus

X Survival first — Innovationsvorhaben ohne
glasklaren schnellen Nutzen werden geparkt,
Kosten fiir DIUs gespart

infrent



KEY INSIGHT #1

Nicht alle Innovationseinheiten schlieBen, weil sie scheitern

SchlieBen bedeutet nicht immer auch Scheitern Beispiel
Das SchlieBen einer Innovationseinheit wird in der AuBenwahrnehmung Eine Digital Innovation Unit, die erfolgreich in der Umsetzung
: : war und trotzdem geschlossen wurde, ist das MAN Truck & Bus
gfthl'alz SCheltern_ wal}flgenc:imr;en' ,,IEIChtl_ ;ule;{z t deSWjige.n erfOIgen X-Lab (s. Fallbeispiel auf Seite 16): Das Lab hat es mit seiner
S unger‘l m?ISt st1 }Hl .O e O entliche . OAINIEIbhAL _atlon' Unse.re fokussiert agilen Arbeit geschafft, mit RIO ein eigenstindiges
Analyse ergibt jedoch ein differenzierteres Bild: So zeigen die hier Unternehmen zu entwickeln, in dem die Arbeitsweisen aus dem
veroffentlichen Fallstudien, dass auch erfolgreiche Einheiten schlieBen Lab konsequent weiter praktiziert werden, obwohl es das Lab in
und sich neu erfinden - auch wenn tatsichlich die Mehrzahl der seiner urspriinglichen Form nicht mehr gibt.

untersuchten Einheiten die Kernorganisation nicht ausreichend von ihrem
Wertbeitrag liberzeugen konnte.

WURDEN GESCHLOSSEN, WELL

03&’(‘)’:?5{”{ ing“RLF%SEEK“é’HH STE ALS NICHT ERFOLGRELCH Das sagen Experten
0 0 WAHRGENOMMEN WURDEN LLCH SEHE DIF SCHLLEBUNG UBERHAUPT NICHT ALS NEGATIV AN. ICH DENKE, £S IST EHER
WAHRGENOMMEN WURDEN 40 /0 ()0 /0 FLN ERFOLG, WENN MAN SAGT: HEY, WIR HABEN DLE ORGANTSATION SO WELT BEFAHIGT, DASS
//\ IR DAS LAB NICHT MEHR BRAUCHEN ™ ehemaliger DIU-Leiter
meenor 25% owvon
/,' - WERDEN ALS TATSACHLICH
oo ‘3 GESCHETTERT BEZETCHNET

S~ -
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KEY INSIGHT #2

Nur wer Ziele hat, kann scheitern

Erfolg und Misserfolg liegen nah beieinander Beispiel

Jede zweite der heute geschlossenen Digital Innovation Units wurde Eine betrachtete Einheit wurde mit abstraktem Auftrag gestartet:

zunichst als Testballon gegriindet, um selbst herauszufinden, welchen 05 AU CHEE 8 IFRUEnRis B (5 leies Gy Clar CHeEIen
. . . " . o Transformation”. Bei SchlieBung der Einheit konnte mangels

Beitrag sie leisten konnen. Was zu Beginn als groBe Freiheit Iy e mhen crdhah gatiten emen, b e

wahrgenommen wird und h&aufig echte Innovationskraft iiberhaupt erst erfolgreich oder erfolglos war.

eI e maqht’ ka_nn EHE o) el e Pha.sen. 2k g.‘.roI'3es e Eine andere Einheit wurde ohne konkreten Auftrag gegriindet.

entpuppen: Eine solide Bewertung des Erfolgs ist nicht méglich. Als der selbstgesetzte Auftrag — ein innovatives Mindset

etablieren — aus Konzernsicht erfiillt war, wurde die Einheit
geschlossen. Damit war sie gewissermaBen zum SchlieBen
konzipiert, ohne dass dies den Beteiligten vorab klar war.

Wird solch ein Testballon geschlossen, wird nur selten von Scheitern
gesprochen — denn nur wer Ziele hat kann auch scheitern. Wenn keine
Ziele vorhanden sind, ist es leicht, die SchlieBung einer Digital Innovation
Unit als Erfolgsgeschichte zu verkaufen. Die passende Story dazu liefern
Akteure der Digital Innovation Units Szene: Sie propagieren, dass der
ultimative Erfolg einer Digital Innovation Unit in der Befahigung der Das sagen Experten

CRIRMIEIIRERION pil EHEENES NGO, IS ikl I3 ISEel i) CHERER JICH DENKE, DASS £5 DAS TIEL ENER INNOVATIONSEINKELT SEIN SOLLTE, SICH SELSR
Ziels sich eine Innovationseinheit selbst iiberfliissig machen wiirde.

o . . ) ) ; : ABIUSCHATFEN.” ehemaliger Leiter einer geschlossenen DIU
Digital Innovation Units sollten somit auf ihre Abschaffung hinarbeiten.

JIEE DIGNA INNU\/MIDNSEH\JHENEN STARTEN OHNE KLARE [IELSETZUNG UND WERD

Als langfristige Vision mag dies zwar funktionieren, fiir die Beurteilung
AUCH OHNE KLARE TTELSETZUNG U GRABE GETRAGEN." DIU—Experte

des Erfolgs einer Einheit fehlt jedoch auch hier ein konkret messbares
Ziel. Vielmehr wird dies als Hintertiir genutzt, um das SchlieBen
rickwirkend als Erfolg zu verkaufen und allen Beteiligten eine
gesichtswahrende Beendigung zu erméglichen.

LSCHELTERN HETBT JA ERST MAL TMMER, DASS VORHER KLAR WAR, WAS SIE TUN SOLLTEN

ehemaliger Sponsor einer DIU
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KEY INSIGHT #3

Das Schicksal einer Innovationseinheit héngt von wenigen Key Playern ab

Jede Rolle hat ihren ganz besonderen Einfluss auf die DIU

Jeder findet Innovation erstmal gut — deswegen ist es nicht direkt
ersichtlich, welche Personen aus dem Top-Management wirklich
committed sind und wie sie die Innovationseinheit beeinflussen.

X

CDIO: Die traditionelle IT und digitale Innovation zu verantworten,
erleichtert die Integration von Innovationen in die Kernorganisation.
Sie birgt aber auch das Risiko, DIU-Ressourcen kurzfristig fiir
dringliche Kerngeschaftsherausforderungen abzuziehen.

CDO: Als Sponsorlnnen der Einheit benétigen CDOs ein starkes
Netzwerk innerhalb des Konzerns, ansonsten misslingt die notwendige
Etablierung der Einheit.

CTO: Sind CTOs der DIU nicht wohlgesonnen, sorgt interner
Revierkampf fiir das Set-Up redundanter Innovations-Projekte in der
Kernorganisation ohne die DIU zu involvieren.

CEO: Ohne Support von ganz oben miissen DIUs schnell messbare
Erfolge erzielen, um mittelfristig ihre hohen Kosten zu rechtfertigen.
Sonst sind sie zum SchlieB3en verurteilt.

LeiterIn der Innovationseinheit: LeiterInnen miissen ein Standing im
Konzern haben, das ihrem Team den Riicken zum Arbeiten freihalt. Thr
Weggang kann schnell das Ende der DIU bedeuten.

Capital 10

Beispiel

Bei einem weiteren Case hat der CEO das Unternehmen
verlassen. Mit dem neuen CEO wurde eine gednderte
Marschroute vorgegeben und statt der Exploration digitaler
Innovationen, gilt nun in erster Linie Effizienz im Kerngeschft.
Die Einheit hat zunachst eine Budget-Kiirzung um 30% erfahren,
was die Skalierung verhindert hat und wurde letztendlich
aufgrund des Ausbleibens profitabler Innovationen geschlossen.
Eine selbsterfiillende Prophezeiung sozusagen.

Das sagen Experten

“WELL ES KEINEN SPONSOR MEHR GAB, WURDEN DIE KERNTHEMEN DER INNOVATIONSEINHELT
NICHT TN DIE NEUE UNTERN HN NS RATEGIE AUFGENOMMEN.” ehemaliger Leiter

einer geschlossenen DIU

JENN GANZ OBEN JEMAND IST, FUR DEN DU FIN DORN M AUGE BIST, DANN FINDET
DERJENTIGE IMMER WEGE, DICH 7U TORPEDLEREN.” DIU-Experte

infrent



WAS PASSIERT NACH DER SCHLIESSUNG?

Full Stop, Recycling oder Auferstehung?

Eine SchlieBung gleicht nicht einer anderen SchlieBung Wie schlief3t man eine Einheit?
Innovationseinheiten schlieBen aus den unterschiedlichsten Griinden. Doch schlieBen Die Abwicklung einer Einheit sollte nicht iibers
bedeutet in den meisten Fillen nicht, dass nichts mehr von der Einheit iibrig bleibt. LSS Rieieleli i LICIe ik R @Il e Gl

wenn es um spezielle Talente und weit

Die Arbeitsweise, Prozesse und weit entwickelte Projekte werden meist nicht komplett entwickelte Projekte geht.

verworfen: Durch die Reintegration in den Konzern, kann z.B. von der Kultur der
Einheit gelernt werden. Alternativ werden Einheiten ausgegriindet und neu erdffnet,

um mit kommerziellerem Fokus weiter zu innovieren. In beiden Fallen lebt die DOs

geschlossene digitale Innovationseinheit in neuer Form weiter und ist letztendlich v Strukturierte Abwicklung unter Involvierung
zumindest der Aufgabe des Impulsgebers gerecht geworden. Wenn die Einheit als aller Stakeholder

Ganzes abgeschafft wird, liegen meist eine radikale Veranderung des strategischen v/ Transparente Kommunikation & Ehrlichkeit
Fokus oder Management-Dissonanzen zugrunde. vor allem in Richtung der Mitarbeiter

v' Finden eines neuen Zuhauses fiir Innovation
in der Kernorganisation

FINALE SCHLTEBUNG RETNTEGRATION ¢ REOPENING

X DIU wird endgiiltig X DIU wird (teilweise) in X DIU wird in einem ks
und unumkehrbar die Kernorganisation neuen Venture x Provokation von Flurfunk durch spate
geschlossen integriert ausgegriindet Kommunikation & Wecken unrealistischer
Erwartungen
X Begonnene Projekte X Innovationskultur lebt X Starkerer Fokus auf X Unbegriindeter Hiring Freeze in der Einheit
werden komplett im gesamten Konzern Kommerzialisierung X Aussetzen der Weiterentwicklung von
eingestellt weiter Projekten unter Vorwéanden

Capital " infrent
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FALLBEISPIELE

Zwei Fallbeispiele geschlossener Einheiten

Welche Einheiten wurden geschlossen?

Diese Frage haben wir uns zu Beginn
unserer Studie natiirlich gestellt. Eine
Antwort zu finden, war aber gar nicht
so leicht — denn SchlieBungen erfolgen
meist still und Theimlich ohne
offentliche Kommunikation. Nur durch
aufwandige Recherche, personliche
Nachfragen und vertrauliche
Gesprache konnten wir einen
Uberblick dariiber gewinnen, welche
Einheiten heute nicht mehr existieren.

Die meisten Teilnehmer unserer Studie
wollten anonym bleiben. Nur wenige
Einheiten sind bereit iiber ihren Weg
und die individuellen Griinde fiir die
SchlieBung offentlich zu sprechen.
Umso mehr freut es uns, dass wir die
SchlieBung zweier Einheiten als
Fallbeispiele vorstellen diirfen.

Vielen Dank!

Capital

Hermes Digital Lab

2017 zahlte das Hermes Digital Lab zu den
besten Innovation Labs im deutschsprachigen
Raum. Heute gibt es die Einheit in seiner
urspriinglichen Form nicht mehr, denn
Innovation wird bei Hermes seit 2019 auf
Konzernebene betrieben.

ARBEITSAUFTRAG

X Potenziale der Digitalisierung ermitteln
X Potenziale iiberpriifen

X Aufbau von Digitalkompetenz

X Kulturwandel vorleben und vorantreiben

IETTRAUM DES BESTEHENS
X 2016 bis 2019

ANZAHL FTES 20 HOCHZELTEN

X circa 20

GRUND DES SCHLIEBENS

X Schwachstellen bei der Uberfiihrung von
Projekten in die Kernorganisation sowie bei
der Skalierung in den Geschéftsbereichen

MAN Truck & Bus X-Lab

Das 2017 mit dem Digital Lab Award
ausgezeichnete MAN Truck & Bus X-Lab tragt
mittlerweile nur noch aus Verbundenheit zur
einstigen Innovation Lab-Zeit den Namen ,,X-
Lab*“ in der Signatur. Die Arbeitsweise und der
Auftrag haben sich seit der Reorganisation 2018
grundlegend verandert. Heute ist die Einheit
ein eigenstandiges Software-Unternehmen.

ARBEITSAUFTRAG

X Vordenken von Kundenproblemen und
digitalen Losungsansatzen

X Digitale Transformation

X Kulturwandel vorleben und vorantreiben

IETTRAUM DES BESTEHENS
X 2014 bis 2018

ANZAHL FTES 20 HOCHZELTEN

X circal5

GRUND DES SCHLIEBENS

X Neuer Fokus der Lab Teams auf
unternehmerischen Impact
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FALLBEISPIEL 1

Hermes Digital Lab

Interview mit Tim Rudolph, ehemadliger Leiter des Hermes Digital Lab

TIM, DU HAST DAS HERMES DIGITAL LAB DAMALS AUFGEBAUT UND 2,5 JANRE GELELTET. WAS WAR DENN DER DAMALLGE GESCHAFTSAUFTRAG DER EINHEIT!

Wir hatten damals verschiedene Ziele. Einerseits wollten wir die Potenziale der Digitalisierung fiir Hermes
ermitteln und diese moglichst schnell iiberpriifen und umsetzen. Auf der anderen Seite wollten wir die

Digitalkompetenz im Unternehmen aufbauen und durch das Vorleben einer Innovationskultur, einen Beitrag zum
Kulturwandel leisten.

WAS LTEF GUT & WORAUF BIST DU BESONDERS STOLZ!

Wir waren sehr umsetzungsstark. Wir haben unsere ermittelten Potenziale innerhalb von 4 bis 12 Wochen so umgesetzt, dass sie in
der echten Welt zum Einsatz kamen und wir schnell feststellen konnten, ob sich eine Weiterverfolgung lohnt.

WAS LIEF NICHT 6ANZ 50 6UT!

Etwas schwieriger war dann die Uberfithrung dieser Projekte in die Kernorganisation. Diese dann innerhalb eines gesamten
Geschaftsbereichs umzusetzen und sie richtig zu skalieren, ist uns damals im Zusammenspiel Kernorganisation und Lab nicht gut
genug gelungen.

UND WAS WAR LETZTENDLICH DER GRUND FURS SCHLTEREN

Genau die eben genannte Schwachstelle. Wir wollten dafiir sorgen, dass wir auch in der Kernorganisation in groBem MaBstab mit
diesen Entwicklungen einen echten Mehrwert schaffen. Dafiir waren ein Kulturwandel und eine Umstrukturierung notwendig. So
konnten wir die Denke und die Arbeitsweise, die wir kultiviert haben, in die gesamte Organisation iibernehmen.
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FALLBEISPIEL 1

Hermes Digital Lab

WAS IST AUS DEM HERMES DIGITAL LAB GEWORDEN!

Wir haben das Lab 2019 dichtgemacht und die Leute mit in die Organisation genommen. Da haben wir uns zunadchst auf Letzte-Meile
Themen gestiirzt und gemeinsam mit den Geschéaftsbereichen verschiedene Anwendungen und Arbeitsweisen massiv verbessert
oder neu entwickelt. Und daraus ist jetzt mittlerweile ein iibergreifendes Prozessmanagement entstanden, das dafiir sorgt, dass wir
mit aufgebauter Digitalkompetenz immer kundenzentrierter werden und Hermes wirklich fiir die Zukunft fit machen.

WURDEST DU TROTZDEM SAGEN, DASS SICH DAS LAB GELOHNT HAT!

Auf jeden Fall! Ich fand's und finde es noch heute trotzdem super erfolgreich. Ich bin auch der Meinung, dass der Erfolg, den wir
damit hatten, ohne den Aufbau eines Labs, eines Raums, in dem sich die Methoden erproben lassen, nicht so méglich gewesen ware.
Aber am Ende, um die Themen wirklich im groBen MaBstab umzusetzen, waren eben auch der Kulturwandel, die Umstrukturierung

und die Integration dieser Methoden und Denkweise in die Kernorganisation notwendig.

WAS WURDEST DU ANDEREN EINHELTEN MIT AUF DEN WEG GEBEN?

Vor allem eins: Konzentriert Euch auf die richtige Arbeit! PR ist schon und gut und Frameworks kénnen auch helfen, aber wenn man
wirklich etwas erreichen will, ist es notwendig, schnell die erarbeiteten Potenziale in der echten Welt zu iiberpriifen und das geht
normalerweise nicht in PowerPoint
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FALLBEISPIEL 2

MAN Truck & Bus X-Lab

Interview mit Christian Zingg, ehemaliger Leiter des MAN Truck & Bus X-Lab

CHRISTIAN, DAS X-LAB WURDE 2014 AUFGEBAUT UND DU HAST £S5 AB 2015 DREL JAHRE GELETTET. WAS WAR DENN DER DAMALLGE GESCHAFTSAUFTRAG DER EINHELT

%a — Als wir 2014 das Projekt X-Lab gestartet haben, war der Auftrag von MAN Truck & Bus herauszufinden, welche
Probleme wir fiir unsere Kunden lésen wiirden — wenn wir davon ausgingen, dass wir alle Technologien und
Themen rund um Digitalisierung beherrschen. Daran ankniipfend wollten wir also iterativ mit Kunden gemeinsam
genau die Produkte entwickeln, die den Nerv der Kundenbediirfnisse treffen, um Erfolg zu haben.

WAS LTEF GUT & WORAUF BIST DU BESONDERS STOLZ!

Zum einen haben wir einen guten Job gemacht, was Kultur und Stakeholder-Management anging und zum anderen haben wir einfach
echt gute Software entwickelt. Ich hatte in meiner Rolle als Leiter des Labs wirklich den SpaBl meines Lebens, mit einem
auBerordentlichen Team diese Produkte zu entwickeln.

WAS LLEF NICHT GANZ S0 6UT!

Wenn man das als AuBenstehender betrachtet, wiirde ich wahrscheinlich sagen, dass der kommerzielle Exfolg des Labs sich in
Grenzen hielt. Das hat sich mittlerweile mit der Neupositionierung geandert und der Weg, den wir gegangen sind, war auch wichtig,
um heute da zu sein, wo wir sind.

UND WAS WAR LETZTENDLICH DER GRUND FURS SCHLTEREN

Wir haben das X-Lab nie offiziell geschlossen, aber die explizite Lab-Arbeit rund um Ideation und explorative Themen erst einmal
beendet. Der Hauptgrund dafiir war, die Teams auf Themen mit unternehmerischem Impact zu setzen. Zusatzlich war die Idee, damit
die Kultur und Arbeitsweise in den Rest des Unternehmens zu tragen.
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FALLBEISPIEL 2

MAN Truck & Bus X-Lab

WAS IST AUS DEM X-LAB GEWORDENT

Wir haben 2018 mit der Transformation begonnen, die komplette Organisation in eine wettbewerbsfahige Software-Entwicklungs-
Firma weiterzuentwickeln — das X-Lab war nicht mehr Teil von MAN Truck & Bus, sondern sollte ein rechtlich eigenstandiges
Unternehmen werden: RIO. Mit diesem Ziel vor Augen haben wir eine spannende Reise begonnen. Schritt fiir Schritt sind wir
gewachsen, haben den Aufbau und die Kultur innerhalb der Organisation weiterentwickelt und mit RIO mittlerweile ein
eigenstandiges Unternehmen geschaffen, das die Bezeichnung ,,Agiles Arbeiten” auch wirklich verdient. Die Basis fiir kommerziellen
Erfolg ist somit geschaffen. Ubrig geblieben vom X-Lab sind die Personen, die Kultur und die Einstellung zur Arbeit; der Name X-Lab
steht aus Verbundenheit zu dieser fantastischen Zeit noch in der Signatur.

WURDEST DU TROTZDEM SAGEN, DASS SICH DAS LAB GELOHNT HAT!

Ja, auf jeden Fall. Das Lab war notwendig. Eine Organisation vertragt immer nur ein gewisses MaB3 an Veranderung und das
Lernumfeld des X-Labs hat uns sehr geholfen, im kleinen MaBstab zu lernen. Die Weiterentwicklung ist auch nie wirklich
abgeschlossen — selbst wenn wir das ideale Zielbild fiir RIO in einem Jahr heute schon kennen wiirden, ware es unmoglich, das direkt
zu adaptieren. Das X-Lab hat sich alleine schon deswegen gelohnt, weil wir dort erste Erfolge geschaffen und mit den Ergebnissen die
Motivation getriggert haben, uns stetig weiter zu entwickeln.

WAS WURDEST DU ANDEREN EINHELTEN MIT AUF DEN WEG GEBEN?

Also auf jeden Fall, dass Kundenzentriertheit, Stakeholder-Management und Kultur das A und O sind. Wir haben anfangs viel mit
Kunden gemeinsam herausgearbeitet, welche Probleme wir fiir sie 16sen sollten. Durch die Einbindung der internen Stakeholder
haben wir zum einen sichergestellt, dass die Lésungen in unser Truck-Okosystem passen, zum anderen das Commitment der
einzelnen Player sichergestellt. Um die ersten Samen in Richtung Kultur zu sdhen, ist es sehr wichtig, zu Beginn den Fokus auf das
Mindset der Mitarbeiter zu setzen. So entsteht von Beginn an ein lernendes Umfeld, in dem Produkte entstehen, die Kunden
begeistern und Wert schaffen.

Capital 7 infrent



Capital infrent

l1:
Fazit & Learnings



Was kénnen andere Einheiten daraus lernen?

Unser Fazit

Unsere Untersuchung zeigt: Nicht alle Einheiten schlieBen, weil sie scheitern! Die Griinde sind vielschichtiger und ergeben sich aus
Faktoren, die die Innovationseinheit selbst in der Hand hat, und solchen, die von auBBen auf sie einwirken. Was fiir die Entwicklung von
digitalen Innovationen schon lange eine Selbstverstandlichkeit ist, sollte auch fiir Digital Innovation Units gelten: Iterative (Weiter-)
Entwicklung entsprechend neuer Erkenntnisse und kundenzentrisches — sprich entsprechend der Bediirfnisse der Kernorganisation —
Arbeiten sind essentiell fiir den Erfolg! Denn warum sollten ausgerechnet Digital Innovation Units von Anfang an perfekt designt sein?

LEARNINGS FUR AKTIVE DIGITAL INNOVATION UNITS

Fiir den Erfolg einer DIU braucht es vor allem Mut, Ausdauer und klare & realistische Zielvorgaben
Passende KPIs & regelmaBige Health Checks sind Grundvoraussetzungen fiir einen langfristigen Erfolg
Kommerzialisierungsstrategien miissen klar definiert und mit Orientierungsmerkmalen untermauert sein
Abhangigkeit von nur einem Sponsor im Top Management vermeiden — Mehrwerte fiir das gesamte Management generieren

Aufbau eines Unterstiitzer-Netzwerks im gesamten Mutterkonzern & enge Verkniipfung mit den Business Units

x X X X X X

Eine DIU darf anfangs durchaus ein Testballon sein — klare und messbare Ziele miissen jedoch folgen
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Lust auf einen anderen Blickwinkel2 Lesen Sie die
fihrende Studie zu aktiven Digital Innovation Units:

www.infront-consulting.com/publikationen

X Ranking der besten Digital Capital

Innovation Units infrent

X Blaupausen fiir erfolgreiche
organisatorische Verankerung o

o

X Bilanz nach funf Jahren Analyse "% - Konzerne auf d
- Ur den

X Auswirkungen der Corona- o S g:ren VI qu” Ups 2021
Pandemie '
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Uber Infront Consulting & Management

Wer wir sind

X Als fiihrende Strategie- und Managementberatung fiir Digitalisierung unter-
stiitzt Infront brancheniibergreifend Unternehmen dabei, effektive Strategien
fiir die Zukunft zu entwickeln und erfolgreich umzusetzen.

X Seit der Griindung 2004 haben wir iiber 1.200 Geschaftsmodellideen und
mehr als 100 am Markt erprobte Innovationen entwickelt. Wir entwickeln
ganzheitliche Losungen fiir Strategie, Innovation und Transformation.

X Seit 2018 ist Infront ein eigenstandiger Strategiearm der KPS AG, der
sechstgroBten deutschen Unternehmensberatung mit europaweiter Prasenz
und mehr als 1.000 Mitarbeitern

Hidden
Champion

MARKETING STRATEGY
Wachstum Digitalisierung
QUALIFIZIERT 2.PLATZ

Infront Consulting & Management Infront Consulting & Management
GmbH GmbH

kg
%
I

Beste

Unternehmens-
DIGITALISIERUNG berater

[l Wirtschafts [l Wirtschafts
[l Woche HWoche

X Mehr Informationen unter: www.infront-consulting.com
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Unser Leistungsangebot rund um DIUs

@ Digital Innovation Unit — Aufbau

X Profitieren Sie von unserer langjahrigen

Expertise im Aufbau und Betrieb substanziell
erfolgreicher Innovation Units. Wir nutzen
die besonderen Erfolgsmuster digitaler
Einheiten, um die Leistungsfahigkeit
sicherzustellen, Risiken zu minimieren und
Stakeholder zu begeistern.

p» Digital Innovation Unit - Benchmarking

X In einem Kompaktprojekt zeigen wir

systematisch Entwicklungspotenziale fiir Thre
Innovationseinheit auf. Unser strukturiertes
Benchmarking basiert auf anonymisierten
Daten aus unseren Studien sowie Erfahrung

aus 100+ Innovationsprojekten.

Innovation Scaling

? X Kommerzielle Skalierung ist die
Konigsdisziplin digitaler Innovations-
vorhaben. Wir unterstiitzen Thre
kerngeschaftsnahen Skalierungsvorhaben

mit unserem datenbasierten
Framework.

weSCALE
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