


FUTURE
WORKE

Entscheider*innen stecken fest

Anstatt Planungszyklen zu verlangern, werden
diese immer kurzer. Bald nur noch wenige Quarta-
le. Unsicherheit 1ahmt unsere Manager*innen. Sie
sind gezwungen, Entscheidungen aus Angst und
FOMO zu treffen!

Als BVDW ist es unsere Aufgabe sich diesen Un-
sicherheiten anzunehmen und sie in Chancen fur
Durchbriiche zu verwandeln. Durchbriiche, die
zukunftiges Wachstum der digitalen Branche vor-
antreiben. Es ist Zeit, dem ,Explore“-Bereich mehr
Zeit zu geben.

Mit FIT fokussieren wir uns im BVDW darauf, Gber
Zukunftsinnovationen und Zukunftstechnologien
zu diskutieren, um progressive Zukunftsstrate-
gien fUr winschenswerte ZukUnfte abzuleiten.

Gemeinsam mussen wir uns auf die Suche nach
neuen Chancen und der Entwicklung disruptiver
Ansatze machen, die weit Uber das hinausgehen,
was wir heute kennen.



Die Welt dreht sich schneller als je
zuvor, Innovationszyklen verkirzen
sich und Unternehmen stehen unter
wachsendem Druck, sich kontinuier-
lich neu zu erfinden. Doch wéhrend
digitale Innovationen die treibende
Kraft fur Wachstum sind, zeigen Zah-
len ein alarmierendes Bild. In einer
reprasentativen Civey-Befragung im
Auftrag des BVDW haben wir privat-
wirtschaftliche Entscheidungstra-
gende zu ihrer Wahrnehmung der
Innovationskraft in Deutschland ge-
fragt:

75 7 der Befragten
halten Deutschland im
internationalen Vergleich
fir wenig innovativ.

AuBerdem fokussieren sich lediglich

12 7% der Befragten
in ihren Rollen in
Unternehmen auf die
Entwicklung neuer Ideen,
Produkte & Technologien.

Kurzfristiges Denken und die Angst
vor dem Unbekannten ldahmen die
Innovationskraft und das in einer
Zeit, in der wir sie am dringendsten
brauchen.

Doch Innovation ist kein Zufall. Sie
ist das Ergebnis gezielter Férderung,
systematischer Exploration und mu-
tiger Entscheidungen.
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Vorwort

DIE FIT-EXPERT GROUP:
DER BVDW ALS
INNOVATIONSMOTOR -—

Die Future Innovation & Technology
(FIT) Expert Group des BVDW stellt
sich dieser Herausforderung .Unser
Ziel: Technologietrends fruhzeitig
erkennen, Orientierung geben und
Unternehmen in die Lage versetzen,
aus neuen Entwicklungen echten
Mehrwert zu schaffen.

Wir sind ein interdisziplinarer Think
Tank, der die Expertise aus allen Be-
reichen des BVDW bundelt, um die
digitale Transformation aktiv zu ge-
stalten und Wachstum durch Inno-
vationen zu foérdern.

Am 12. November 2024 fiel bei Hub-
raum der Deutschen Telekom der
Startschuss. Statt direkt auf eine
einzelne Technologie zu fokussie-
ren, haben wir uns bewusst mit ei-
ner Ubergeordneten Frage beschaf-
tigt: Wie entsteht Innovation und
wie kann sie strategisch in Unter-
nehmen verankert werden?

Im Fokus standen daher die vier
zentrale Handlungsfelder, dieauchin
diesem Paperim Mittelpunkt stehen:
Innovation, Exploration, Foresight
und Upskilling.




—3» FUTURETOOLS

Die vier FIT Dimensionen —
Innovation als treibende Kraft,
Exploration als Entdeckungsreise,

0
' t Foresight als strategischer Navigator
nnova lon und Upskilling als Enabler —
bilden ein dynamisches System,
( das Organisationen hilft, digitale

Zukunft aktiv zu gestalten, statt nur
darauf zu reagieren.

)

Upskilling

a ®

resight
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WAS WIR ERREICHEN WOLLEN

Die FIT-Expert Group verfolgt
ambitionierte Ziele:

Innovationsforderung

Praxisnahe Pilotprojekte und Expe-
rimente zur Erprobung neuer Tech-
nologien.

Technologisches Foresight-
System

Fruhzeitige Identifikation relevanter
Entwicklungen fir die Digitale Wirt-
schaft.

Exploration und
Strategieimpulse
Konkrete Handlungsemp-
fehlungen far Unterneh-
men.

Wissensvermittiung
und Upskilling
Workshops und Veranstal-
tungen fur den Wissensaus-
tausch und Kompe-
tenzaufbau.

Autorin:

Eva Werle,

sInnovation ist kein Selbst-
laufer. Sie erfordert Mut,
eine klare Vision und die
Bereitschaft, bekannte
Pfade zu verlassen. Mit der
FIT-Expert Group schaffen
wir ein Netzwerk, das nicht

nur Trends analysiert, son-
dern aktiv Impulse setzt —
fur eine Digitale Wirtschaft,
die sich nicht nur anpasst,
sondern gestaltet.”

Eva Werle

Unsere Themen:
Von Quantum Computing bis
Leadership im Wandel

Um diese Ziele zu erreichen, be-
schaftigen wir uns mit relevanten
Zukunftsthemen:

Zukunftstechnologien
Identifikation und Bewertung neuer
Technologien wie KI, Cloud & Edge
Computing, Quantum Technologie

Innovationen und
Strategieimpulse

Unterstltzung von Pilotprojekten
zur Erprobung neuer Technologien
und Geschaftsmodellen, als auch
mogliche Férderung von Innovatio-
nen durch gezielte Initiativen und
Wettbewerbe sowie Erstellung von
Leitfdden und Best Practices.

CEOQ, Basilicom GmbH und
BVDW-Vizepréasidentin



Starkes Netzwerk

Vernetzung von Wirtschaft, Wissen-
schaft und Politik zur Férderung di-
gitaler Innovationen.

Gemeinsam die Zukunft
gestalten

Die BVDW-Convention 2024 hat es
gezeigt: interdisziplindrer Austausch
Uber Gremien hinweg ist essenziell!
Genau diesen Spirit wollen wir mit
der FIT-Expert Group nutzen- als
Plattform fir Impulse, Orientierung

Autor:

und praxisnahe L6sungen. In den
kommenden Sprints werden wir
uns mit weiteren spannenden
Themen,diedieDigitale Wirtschaft
bewegen, beschéftigen. Um auf
dem Laufenden zu bleiben: Hier
werden alle Informationen zu den
Inhalten und kommenden Sprints
immer Up-to-date gehalten:
https://www.bvdw.org/future-
innovation-technology-fit/

Robin De Brujin,
Director Business &
Transformation strategy,

denkwerk

ZUKUNFT
IST KEIN

GEMACHT!
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EXPLORING:

INNOVATION

Kapitel O1
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INNOVATION

Neue Wege kdnnen nur gegangen wer-
den, wenn sie jemand geht. Innovation
entsteht durch die Bereitschaft vieler,
Veranderungen mitzugestalten, neue
Methoden anzuwenden und Risiken
einzugehen.



In einer Zeit wirtschaftlicher Herausforderungen
und technologischer Umwaélzungen ist Innovation
der entscheidende Faktor fur die Zukunftsfahig-
keit deutscher Unternehmen. Doch was bedeutet
Innovation konkret im Jahr 2025 und wie kénnen
Unternehmen sie nutzen, um wettbewerbsfahig
zu bleiben?

Innovation braucht mutige Entscheidungen, Ver-
trauen in den Prozess, Risikobereitschaft, Offen-
heit fur Fehlschlédge, Durchhaltevermdgen und
Geld. Attribute, die man der europaischen und
deutschen Wirtschaft 2025 nicht unbedingt zu-
schreiben wiuirde. Die Rahmenbedingungen sind
alles andere als optimal: Eine stagnierende Wachs-
tumsprognose fur Deutschland, politische Unsi-
cherheiten und der allgemeine Reformstau lassen
viele Unternehmen zdgern, wenn es um Investi-
tionen in Neues geht.

Dennoch ist Innovation in diesen Zeiten keine Op-
tion, sondern eine Notwendigkeit. Die technologi-
schen Neuerungen Uberschlagen sich und 2025
durchdringt kunstliche Intelligenz (KI) na-

hezu alle Lebensbereiche. KI-Kompeten-

zen werden zur Grundvoraussetzung

im Beruf, KI-Prinzipien prégen den
Arbeitsalltag, und autonome KI-Sys-

teme halten in Unternehmen Einzug.

Dies beeinflusst auch die Erwartun-

gen an Produkte, Dienstleistungen

und Erlebnisse aller Art. Der Innova-

tions- und Veranderungsdruck ist

starker denn je - intern, organisato-

risch und im Produktportfolio.

Autor*innen:

Lea-Sophie Karle,
Business Partnerin fur
Portfolio Management,
diffferent

Robin De Brujin,
Director Business &
Transformation Strategy,
denkwerk

Doch KI ist nicht nur Treiber des Wandels, sondern
auch ein méachtiges Werkzeug. KI-Tools demo-
kratisieren den Zugang zu Wissen, Methoden und
Kompetenzen. Sie er6ffnen neue Mdoglichkeiten,
auch in Krisenzeiten kostengunstig und schnell zu
innovieren.

Neben KI setzen eine global wachsende Wirt-
schaft, Deregulierungen in den USA und starke
Technologieentwicklungen in China und Indien
deutsche Unternehmen zuséatzlich unter Inno-
vationsdruck. Die Bereitschaft und der Wille der
Menschen sind dabei entscheidend.

Egal, ob Entscheider*innen, Innovations-
teams oder Mitarbeitende in der Breite: Neue
Wege kénnen nur gegangen werden, wenn sie
jemand geht. Innovation entsteht durch die
Bereitschaft vieler, Verdnderungen mitzu-
gestalten, neue Methoden anzuwenden und
Risiken einzugehen.

Mit den folgenden Beitrdgen wollen wir

spannende Impulse und praktische An-

satze fiur erfolgreiche Innovation und
Zukunftsgestaltung geben.

Innovation ist der Weg zu nach-
haltigem Wachstum und ei-
ner zukunftsfdhigen  Wirt-
schaft. Dieses Paper gibt

Impulse und zeigt konkrete
Hebel auf, um Innovationen
voranzutreiben - gerade in
wirtschaftlich  herausfor-
dernden Zeiten.

Lasst uns gemeinsam die
Chancen des techno-
logischen Wandels
nutzen. ,Hands on*
und mit konkreten

Hebeln.
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INNOVATION

IST MIT ABSTAND
DIE GROSSTE
HOFFNUNG,
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DER SCHLUSSEL
ZUR ZUKUNFT

Robin De Bruijn, Director Business &
Transformation Strategy bei denkwerk,
im Gespréach mit Dr. Simon Walter,
Chief Strategy Officer bei Project A

In einer Welt, die sich rasant verandert, ist In-
novation mehr als nur ein Schlagwort, sie ist der
Schlissel zur Zukunftsfahigkeit von Unternehmen
jeder GréRBe. Doch was verbirgt sich 2025 wirklich
hinter diesem oft inflationar verwendeten Begriff?
Wie kdbnnen Unternehmen - vom agilen Startup bis
zum etablierten Konzern - ihr Innovationspoten-
zial freisetzen und besonders in herausfordernden
Zeiten davon profitieren?

Diese brennenden Fragen standen im Mittelpunkt
eines Gedankenaustauschs zwischen zwei Inno-
vationsexperten: Dr. Simon Walter, Chief Strategy
Officer bei Project A, einem der fihrenden Venture-
Capital-Unternehmen Europas und Robin De Bruijn,
Director Business & Transformation Strategy bei
denkwerk, dem Beratungs- und Agenturhybrid fur
nachhaltige Transformation und Wachstum. In
einem ausfihrlichen Gesprach teilten die beiden
inre Erkenntnisse darutber, wie Unternehmen Inno-
vation nicht nur als abstraktes Konzept verstehen,
sondern als konkreten Wettbewerbsvorteil nutzen
kdénnen.

Strategie als Innovationstreiber

LStrategie selbst ist immer Innovation®, betonte
Walter gleich zu Beginn des Gesprachs. Er entfal-
tete eine mehrdimensionale Sicht auf Innovation,
die weit Uber Produktentwicklung hinausgeht. ,In-
novation kann auf verschiedenen Ebenen erfol-
gen®, erlduterte Walter. ,Angefangen beim Produkt,
Uber Dienstleistungen und Prozesse, bis hin zu Ge-
schaftsmodellen und letztlich der Strategie selbst.”

Flr Walter ist die Entwicklung einer neuen Stra-
tegie integraler Bestandteil des Innovationsma-
nagements. Diese Perspektive fand Anklang bei
Robin De Bruijn: ,Wenn die Strategie nicht die In-
novation vorantreibt, bleibt sie aus.” Er betonte die
Schlusselrolle der Fihrungsebene bei der Schaf-
fung eines innovationsfreundlichen Umfelds.
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Zwei Perspektiven auf Innovation

Walter differenzierte zwischen strategischem und
operativem Innovationsmanagement. Das strategi-
sche Innovationsmanagement befasst sich mit den
groBen Zukunftsfragen und der Ausrichtung des
Innovationsportfolios. Dabei geht es um die Aus-
wahl von Innovationsfeldern und die Entscheidung
fur die richtigen Ansadtze wie Corporate Venture
Capital oder interne Forschung und Entwicklung.

Das operative Innovationsmanagement hingegen
kimmert sich um die konkrete Umsetzung, die
Strukturierung von Innovationsprozessen und die
Definition von Meilensteinen.

Startups vs. etablierte Unternehmen

Ein besonders interessanter Aspekt des Ge-
sprachs war der Vergleich zwischen Start-
ups und etablierten Unternehmen in Bezug
auf Innovation. ,Startups beginnen in der
.Explorationsphase’ mit einem vdllig
neuen Produkt®, erklarte Walter. ,Sie
arbeiten fast ausschlieBlich hypothe-
senbasiert und haben weniger Alt-
lasten’, was ihnen mehr Flexibilitét er-
moglicht.”

Etablierte Unternehmen hingegen fokussieren
sich oft auf die ,Exploitation’, also die Verbesse-
rung bestehender Produkte. De Bruijn merkte an,
dass viele Unternehmen zwar Bestehendes ver-
bessern, aber zu wenig in neue Felder investieren.
Walter erganzte, dass etablierte Unternehmen oft
mit ,dominanter Logik' und kognitiven Verzerrun-
gen zu kdmpfen haben. Die Herausforderung fur
etablierte Unternehmen besteht darin, Exploration
und Exploitation effektiv auszubalancieren.

Die Erfolgsfaktoren fiir Innovation

Ein zentraler Punkt in Walters Ausflihrungen war
die Bedeutung des hypothesenbasierten Arbei-
tens. ,Erfolgreiche Startups arbeiten fast aus-
schlieBlich hypothesenbasiert®, betonte er. ,Man
hat klare Hypothesen und dann ist es fast wie ein
wissenschaftlicher Prozess.” Wichtig sei es, Expe-
rimente zuzulassen, Misserfolge zu akzeptieren
und aus ihnen zu lernen.

De Bruijn stimmte zu und ergénzte: ,Die wichtigs-
te KPI im Bereich von Exploration ist das Lernen.”
Hypothesen sollten anhand von konkreten Variab-
len gemessen und iterativ getestet werden. Walter

Autor:

Dr. Simon Walter,
Chief Strategy
Officer, Projekt A

verdeutlichte dies am hypothetischen Beispiel ei-
nes neuen Social Media Produkts: ,,Es wlrde nicht
ausreichen, die Anzahl der Anmeldungen zu mes-
sen. Stattdessen sollten KPIs wie die Verweildauer,
die Anzahl der Posts oder die Anzahl der Einladun-
gen neuer Nutzenden herangezogen werden, um
ein ganzheitlicheres Bild zu haben.”

Innovation in Krisenzeiten

Besonders interessant war die Diskussion
Uber die Rolle von Innovation in Krisenzei-
ten. ,Je mehr Krise, desto mehr Innovation ist
notig“, war Walter Uberzeugt. Innovation sei der
Schllssel zur Bewaéltigung groBer Herausforde-
rungen wie dem Klimawandel oder dem Fachkraf-
temangel.



=Die Lésung zu diesen Problemen ist von mir aus
gesehen eigentlich immer Innovation und es kann
auch nur Innovation sein®, erklarte er. Als Beispie-
le nannte er Photovoltaik, Windrader, Elektroautos
und Ladeinfrastruktur fir den Klimawandel, sowie
KI und Robotik zur Bewaéltigung des Fachkrafte-
mangels.

Open Innovation als Schltissel zum Erfolg
Walters zentrale Empfehlung lautete: ,Innovation
ist Teamarbeit.“Er pladierteleidenschaftlichfireine
offene Zusammenarbeit Gber Unternehmensgren-
zen hinweg - mit Startups, Universitdten, Kund*innen
und sogar Konkurrent*innen. ,Es wird nicht funk-
tionieren, wenn die Unternehmen das alles in ihrer
eigenen Kiche, in ihrem eigenen Labor, in ihrem ei-
genen Unternehmen machen®, warnte er.

Als Beispiel nannte Walter die verpasste Chance
der deutschen Automobilindustrie: ,Wieso hat sich
die deutsche Automobilindustrie nicht vor 10 Jah-
ren zusammengetan und gesagt, wir bauen jetzt
die beste Batterie-Fabrik der Welt?* Diese Art von
Zusammenarbeit, so Walter, sei entscheidend fur
den Innovationserfolg. De Bruijn sah dies als wich-
tigen Punkt und nannte als Beispiel, wie Institutio-
nen, wie der BVDW, die Innovationskraft stérken.
Nur durch die Blndelung von Wissen und Kom-
petenzen, wie in der Future Innovation & Expert
Group kdnnen die besten Ideen in der Digitalen Wirt-
schaft entstehen und schnell umgesetzt werden.
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Fazit: Innovation als Hoffnungstréager

Zum Abschluss des Gesprachs betonte Walter
die zentrale Rolle von Innovation flr die Zukunft:
sINnovation ist mit Abstand die gré6Bte Hoff-
nung, die wir haben.*

Er sieht Innovation als den Treiber, der uns aus der
Krise bringen kann, sei es beim Klimawandel, der
gesellschaftlichen Veranderung oder anderen He-
rausforderungen.

Fur Unternehmen, die ihre Innovationsféhigkeit
verbessern wollen, bieten Walters und De Bruijns
Einschatzungen wertvolle Impulse. Durch die
Kombination von hypothesenbasiertem Arbeiten,
einer Experimentierkultur und Open Innovation
kénnen sich Startups und etablierte Unternehmen
in einer komplexen und wettbewerbsintensiven
Welt erfolgreich positionieren.

Das Gespréch zwischen Walter und De Bru-
ijn verdeutlichte eindrucksvoll, dass Innovation
weit mehr ist als nur ein Schlagwort. Sie ist der
Schlussel zur Bewséltigung aktueller und zukinf-

tiger Herausforderungen, ein Treiber fir Wachs-
tum und mdglicherweise sogar der Weg zu einer
gerechteren Gesellschaft. Fir Unternehmen je-
der GroBe gilt: Wer die Zukunft gestalten wiill,
muss Innovation nicht nur verstehen, sondern le-
ben. In diesem Sinne sieht denkwerk seine Rolle
als Innovationspartner, der Unternehmen dabei
unterstltzt, Probleme zu l6sen und den Status
quo neu zu denken.

Dazu gehort auch, ihre Innovationsprozesse zu
o6ffnen und zu beschleunigen.

Project A hingegen positioniert sich als operati-
ver Venture Capital-Investor, der nicht nur in viel-
versprechende Startups investiert, sondern diese
auch aktiv bei ihrer Entwicklung unterstutzt.

Beide Unternehmen teilen die Uberzeugung, dass
Innovation der SchlUssel zur Bewaltigung aktu-
eller und zukUnftiger Herausforderungen ist und
setzen sich daflr ein, das Innovationspotenzial in
der deutschen Wirtschaft zu férdern.




BVDW-DEFINITION VON
INNOVATION

Innovation ist der kontinuierliche Pro-
zess, bestehende Werte und Denkwei-
sen zu hinterfragen, um zukunftswei-
sendeundumsetzungsfahigeLdsungen
zu entwickeln. Sie kann in Form von
schrittweisen Verbesserungen (inkre-
mentelle Innovation) oder radikalen
Veranderungen (disruptive Innovation)
auftreten. Innovation schafft im-
mer Mehrwerte durch technologische
Durchbriche, kulturellen Wandel, Effi-
zienzsteigerungen und die Verbindung
von gesellschaftlicher Akzeptanz mit
nachhaltigem Wachstum.

Innovation in der Digitalen Wirtschaft
erfordert eine Kultur des Mutes, der
Kreativitat und der Fehlerakzeptanz, die
Freiraume fur Kollaboration und Aus-
tausch schafft, schnelle Anpassungen
an Marktverdnderungen ermoglicht
und strategisch geleitet wird. Dabei
mussen auch die sozialen und gesell-
schaftlichen Bruche, die Innovation ver-
ursachen kann, gemeinschaftlich ad-
ressiert werden, um transparenten in
Ubergang zu schaffen. Innovation darf
nicht Selbstzweck sein, sondern muss
immer messbare Mehrwerte schaffen
und so eine nachhaltige Zukunft gestalten.

DEFINITION



LIFE IS A
PROCESS.
INNOVATION
TOO.

Simon Boé

Bin ich innovativ? Deine Innovations-Checkliste

Autor: Diese Checkliste hilft Dir dabei, Deine eigenen Innovationswerte und Denk-
Simon Boé weisen zu hinterfragen, um zu erkennen, wie offen Du flUr neue Lésungen bist

Geschéftsflhrer, . . . . "
onehundreddigital  UNd wie Du Innovation in Deinem Umfeld férdern kannst. Lass uns starten!

Anwendung & Auswertung: Bewerte ehrlich, wie gut Du bzw. Dein Team
diese Punkte umsetzt, erkenne Starken und Llcken. Leite konkrete MaRBnah-
men ab, Uberprife regelmaBig den Fortschritt und passe sie an neue Her-
ausforderungen an. Das wird!




Ja

Sicher?

Ja

Sicher?

Ja

Sicher?

Ja

Sicher?

Ja

Sicher?

Ja

Sicher?

Ja

Sicher?

Ja

Sicher?

Ja

Sicher?

Ja

Sicher?
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CHECKLISTE

Hinterfrage ich (oder wir) bestehende Werte und Denkweisen regelmiBig —
speziell mit Blick auf digitale Trends?

Prafe, ob Du nicht nur allgemeine Routinen hinterfragst, sondern auch bewusst neue
Technologien, Marktbewegungen und Kundenbediirfnisse beobachtest.

Suche ich aktiv nach Méglichkeiten fir schrittweise (inkrementelle) und radikale
(disruptive) Innovation — insbesondere unter Einbeziehung digitaler Tools und KI?
Uberlege, in welchen Bereichen KI oder andere digitale Lésungen Potenziale fiir Wachstum
oder Effizienzsteigerungen bieten kdnnen.

Sorge ich fiir eine Kultur des Muts und der Kreativitét, die schnelle Anpassungen
ermdéglicht?

Frage Dich, ob Dein Umfeld Fehler zulasst (,Fail fast, learn fast®), Freiraume fir Experimente
bietet und wie offen ihr als Team flr Neues seid.

Nutze ich Kollaboration und Interdisziplinaritédt, um Innovationsimpulse zu verstérken?
Prife, ob Du externe Partner (Start-ups, Universitaten) einbindest und ob sich verschiedene
Fachbereiche austauschen, um voneinander lernen zu kdnnen.

Beriicksichtige ich bewusst regulatorische und biirokratische Hiirden und setze
ich mich aktiv fiir deren Uberwindung ein?

Viele Workshop-Post-its verweisen auf Regulierung und Roadblocks. Stelle sicher,

dass Du nicht an ihnen scheiterst, sondern Losungen findest (z. B. Lobbyarbeit, Netzwerk-
bildung, Pilotprojekte).

Ist unsere Innovationsstrategie wertorientiert und nachhaltig?
Reflektiere, ob inr klare Werte oder eine Narrative habt, die sowohl intern als auch extern
Uberzeugen (z. B. gesellschaftliche Akzeptanz, Umweltvertraglichkeit).

Verfiige ich (bzw. verfiigen wir) iiber ausreichende Ressourcen (Zeit, Budget, Kompe-
tenzen), um Innovation in der Digitalen Wirtschaft wirklich voranzutreiben?
Hinterfrage, ob ihr in notwendige Technologien, Weiterbildung und Netzwerke investiert und
welche Liucken noch bestehen.

Gehe ich (oder wir) strukturiert mit Feedback und Daten um, um fortlaufend zu lernen
und Verbesserungen abzuleiten?

Gerade in der Digitalen Wirtschaft geben Daten schnell Einblick in Nutzerverhalten.

Nutzt ihr das konsequent?

Kommuniziere ich Innovation so, dass interne und externe Stakeholder

(z. B. Kunden, Investoren, Partner) den Mehrwert klar erkennen?

Hier kommt das Thema Narrative ins Spiel: Eine gute Story kann Innovationen wesentlich
beschleunigen und mehr Unterstiitzung sichern. Habt inr diese?

Trage ich (bzw. tragen wir) aktiv zu einer besseren, nachhaltigeren Zukunft

bei und spiegelt sich das konkret in unseren digitalen Produkten/Diensten wider?
Prife, ob Deine Innovationsprojekte nicht nur auf Profit oder Effizienz abzielen, sondern auch
Sinn stiften (z. B. im Bereich Klimaschutz, soziale Gerechtigkeit, Teilhabe).
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TAKE FIVE!

Handlungsempfehlungen, um

Autorin:
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Business Partnerin fur
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Innovationsprozesse erfolgreich

ZU gestalten

Take Five! - funf effektive, schnell anwendbare

Handlungsempfehlungen, um Innovationsprozes-
se unter den aktuellen Vorzeichen erfolgreicher zu
gestalten — unabhéngig davon, ob man sich eine
schrittweise Verbesserung oder eine disruptive
Veranderung vorgenommen hat. Und hierbei im
Fokus: KI!

1

KI richtig einsetzen, um
besseren Output zu generieren

Die Frage ist nicht nur, ob KI eingesetzt wird, son-
dern vor allem wie. Zu oft bleibt das Potenzial der
Technologie ungenutzt, weil die Grundlagen — wie
das Formulieren effektiver Prompts — nicht be-
herrscht werden.

Konkrete Empfehlungen:

Die Fragestellung systematisieren

Um die Leistung und Zuverlassigkeit von KI
zu verbessern, hilft es, gréBere Fragestel-
lungen oder Arbeitsablaufe in handhabbare
Teilaufgaben und konkrete Arbeitsschritte
herunterzubrechen. Dieses Step by Step-
Vorgehen schafft dartber hinaus auch
Transparenz und Kontrollierbarkeit.

Richtig briefen

Klare Aufgabenstellungen, préazise Ziel-
setzungen, relevanter Kontext und klare
Formatvorgaben an das Ausgabeformat
machen den Unterschied und ergénze den
Prompt durch Beispiele und Analogien.
Baue Qualitatsprufstellen ein, gib Feedback
und achte auf Iterationsschleifen.

Frameworks fur die Organisation
entwickeln

Die EinfUhrung von Frameworks flr effektive
Prompts macht den Umgang mit KI einfa-
cher und steigert die Qualitét der Ergebnisse.
Fur schnelle Akzeptanz und héhere Erfolgs-
raten gilt: KISS — Keep It Simple & Small.



Effizienzsteigerung durch KI:
Multiplikator der Innovation

Kunstliche Intelligenz ist ein Hebel, der den Inno-
vationsprozess beschleunigt und bereichert. Ob
als Research-Hilfe, Ideengeber oder Testinstanz
— KI vervielfacht die Méglichkeiten und liefert in
kUrzester Zeit wertvolle Ergebnisse. Die Nutzung
von KI kann die eigene Sicht erweitern, eine tiefere
inhaltliche Exploration ermdglich und den Innova-
tionsprozess als solches augmentieren.

Konkrete Empfehlungen:

KI-Tools als Standard in den
Innovationsprozess integrieren

Verankere KI-Tools fest im Innovationspro-
zess — fUr Recherche, Datenanalysen oder
andere kreative und analytische Aufgaben.

Automatisierung von Routinen

Identifiziere repetitive und klar umschrie-
bene Teilaufgaben in existierenden Arbeits-
ablaufen, welche KI automatisiert durch-
zuftihren kann. Dies beschleunigt Prozesse
und es bleibt mehr Zeit fur andere Dinge.

3

Praise the experts:
Fachwissen ist Trumpf!

Wenn alle (durch KI) das MittelmaR reproduzieren
kdnnen, dann ist Fachwissen im Innovationspro-
zess wertvoller denn je. Ihre Praxiserfahrung und
inr reicher Wissensschatz in einer Nische verbes-
sert die Qualitdt des Ergebnisses, minimiert Risi-
ken und kann neue Perspektiven &ffnen.

Konkrete Empfehlungen:

Expert*innen-Perspektive zielgerichtet
hinzuziehen

Zieh' interne oder externe Expert*innen im
Innovationsprozess gezielt hinzu, um das
Konzept besser zu machen. Geeignete
Zeitpunkte sind bspw. Ideengenerierung,
Ideenbewertung oder wahrend der Uber-
prufung der Machbarkeit.

25
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a4

Mit Menschen statt mit
der KI sprechen, um echte
Bedirfnisse zu verstehen

Sobald es darum geht, dass ein Mensch eine kon-
krete Entscheidung treffen sollen (zum Klick, Kauf,
etc.), muss man auch mit einem Mensch sprechen.
Trotz des rasanten technologischen Fortschritts
tut sich KI noch immer schwer mit ,Human Intui-
tion®, konkret mit Emotionen, kulturellem Kontext
und den Gesamteinflissen einer Live-Situation
am POS — eben genau jene Faktoren, die den Aus-
schlag fur eine konkrete Entscheidung geben.

Konkrete Empfehlungen:

Schnelle, belastbare Business-Experimente

durchflhren

Raus aus dem Innovation Lab, rein ins echte
Leben. Verteste Konzepte als Prototypen im
Onlineshop, in der App, auf Events oder auf
der StraBe. Neben echtem Feedback lie-
fern diese Experimente wertvolle Insights
zu KPIs wie Attraktivitat, Preissensibilitat,
Umsatz, Effizienzsteigerung, 0.8. So werden
erste Indikatoren fur messbaren Mehrwert
geschaffen, oder konkrete Stellschrauben
flr Verbesserung aufgezeigt.

5

Leuchttiirme schaffen,
um zu inspirieren

Innovationsteams und -projekte wirken in ei-
ner Organisation oft isoliert, was die Akzeptanz
schmalert. Deswegen: Verwandle erfolgreiche
Innovationsprojekte in Leuchttirme! Leuchttlr-
me stellen Transparenz her bzgl. des Vorhabens,
begeistern Stakeholder durch inspirierende Er-
gebnisse, beweisen Innovationsnotwendigkeit
durch wasserdichte Use Cases oder Machbar-
keit durch konkrete Next Steps und Verbindlich-
keiten.

Konkrete Empfehlungen:

Ruf* das Projekt als Mitmach-Initiative aus
Starte zu Beginn eines Innovationsprojek-
tes einen Aufruf, der sich an die gesamte
Organisation richtet. Adressiere darin klar
umrissen das Problem, die Zielsetzung und
konkrete Fragestellungen. Das dient der
Partizipation und Interdisziplinaritat und
schafft Transparenz.

Erzahl’ eine gute Geschichte

Ein wichtiger Parameter flr den Erfolg von
Innovation ist das Buy In relevanter Sta-
keholder. Um ihnen die Idee zu verkaufen,
nutze die Regeln von guter Werbung und
transportiere die Idee als Geschichte. Uber-
setze ein befriedigtes Bedurfnis, ein einzig-
artigen Use Case oder die Vorteile furs Un-
ternehmen in eine emotionale, einfache und
packende Geschichte. Konkret kann helfen:
klare Value Proposition, Zitate von Testper-
sonen, Analogien.

Visualisiere mit Hilfe von KI

Etliche KI-Tools wie DALL-E, Kartiv, Run-
way machen ein Konzept anfassbar. Wenige
Bilder, wie ein Produkt funktionieren kdnnte,
eine Konfiguration aussehen kdnnte, oder
ein weiteres Feature integriert sein kdnnte,
unterstltzen die Strahlkraft eines Leucht-
turms.

Take five! You got this!



| I ] Wir stehen an der Schwelle zu einer Welt,
in der Teams aus autonomen KI-Agen-
I N N OVA I Io N ten gemeinsam an einer Aufgabe arbeiten,

Informationen recherchieren, analysieren,

' aufbereiten und sich dabei gegenseitig koor-

AU SS E H E N = dinieren. Dadurch entsteht eine Okosystem
dessen Potential 10x gréBer geschatzt wird

Agentic Services - als der SaaS Markt.
Die Killer App fur die ]
Blockchain.

Dieses ,Multi-Agent-Okosystem* bleibt nur
dann offen und heterogen, wenn grundle-
gende Fragen rund um Identitdt, Auffind-
barkeit, Haftung, Bezahlung und Interaktion
geklart sind. Damit ruckt eine Technologie in
den Fokus, die genau jene Infrastruktur bie-
tet, um diese Agenten sicher zu identifizie-
ren, zu monetarisieren und zu koordinieren:
die Blockchain.

Zunédchst ermoglicht die Blockchain eine
sichere und Uberprifbare Identitdt. Dezen-
trale Identitadtsstandards (DIDs) und Zero-
Knowledge-Proofs sorgen daflir, dass ein I
Agent sich ausweisen kann, ohne seine ver-
traulichen Daten offenzulegen. Die Auffind-
barkeit von Agenten wird durch dezentrale
Register erleichtert, in denen neben seinen
Leistungen auch die Meta-Informationen
eines Agenten — etwa seine Nutzungsbedin-
gungen oder der verifizierte Ersteller — ver-
ankert sind.

Jede Interaktion lasst sich unveranderbar
auf der Blockchain nachvollziehen, was Miss-

brauch erschwert und die Haftung klarer re- Autor:

gelt. Smart Contracts und Tokenisierung er- Yves Bollinger,
T . . . Co-Founder & GM

moglichen neuartige Finanzierungsmodelle: Plan.Net Studios

Agenten kdnnen sich Uber automatisierte
Micro-Payments selbst finanzieren, ohne auf
zentrale Instanzen angewiesen zu sein.

Nur mit der Blockchain wird die
Vision eines hochautomatisier-
ten Multi-Agent-Okosystems
realisierbar. So entsteht ein
globales Netzwerk intelligen-
ter Agenten, das zugleich of-
fen und demokratisch bleibt.
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IST DAS NOCH
INNOVATIV ODER
SCHON ALLTAG?

Food for Thought im Digital Audio

Unter den alltaglichen Medien hat
Audio vielleicht etwas langer ge-
braucht als andere Medien, digital zu
werden und Innovationen zuzulas-
sen. Radio z.B. hat lange Zeit damit
fur sich versucht zu werben, dass
es das letzte echte Massenmedium
ist. Also mit einem Skill aus der Ver-
gangenheit, anstatt diesen Skill in die
Gegenwart zu transformieren. Aber
nun, da der Bann erst gebrochen ist,
entfaltet Audio die ihm innewohnen-
de Wucht und legt ein ungeahntes
Tempo vor.

Neue Techniken und neues Wis-
sen werden so schnell verinner-
licht wie nie zuvor. Es ist, als wirde
jemand standig auf die Vorspultaste
dricken. Kaum hat man eine Inno-
vation verstanden, wird sie schon
wieder optimiert, modernisiert oder
durch etwas vollkommen Neues er-
setzt. Dieser rasante Takt betrifft jede
Facette: von der Content-Produktion
Uber die Distribution bis hin zur Ver-
marktung. Und das Faszinierende
daran? Alle spielen mit — die Macher,
die Vermarkter, die Konsument*innen
und die Rezipient*innen. Keiner bleibt
stehen.

Das Horerlebnis profitiert davon un-
gemein. Warum? Weil es individueller
wird. Nicht mehr die breite Zielgrup-
pe steht im Fokus, sondern der ,Ziel-
horer”.Und dieser Perspektivwechsel
hat einen immensen Effekt, gerade
auch fur Werbebotschaften. Marken
kédnnen personlicher werden, Pro-

dukte kdbnnen passender wirken. Es
geht darum, den Kontext, die Stim-
mung und den Ort perfekt einzu-
fangen. Ob ein entspannender Pod-
cast am Abend, ein energiegeladener
Werbespot wahrend des Workouts
oder eine beruhigende Klangkulisse
im Home-Office, alles kann exakt ab-
gestimmt werden.

Doch das Spannendste an der aktu-
ellen Audio-Revolution ist fir mich:
Zum ersten Mal kopiert Audio
nicht einfach Innovationen aus
anderen Medien. Nein, Audio ist mit-
tendrin und oft sogar Vorreiter! Im-
mersive Audio ist ein perfektes Bei-
spiel. Es geht nicht mehr nur darum,
eine Geschichte zu héren, sondern
sie zu erleben. Dank binauraler Tech-
nologien und 3D-Sound entsteht ein
Klangraum, der den Hb6renden um-
gibt und ihn mitten ins Geschehen
versetzt. Stellen Sie sich vor, wie eine
Marke nicht nur Ihre Ohren, sondern
auch Ihre Emotionen anspricht und
das in einer Tiefe, die vorher undenk-
bar war.

Ahnlich verhalt es sich mit der Rolle
der seit Jahren gehypten KI (auch
beim Verfassen dieses Artikels nicht
unerheblich involviert). Sie ermdg-
licht es, Inhalte nahezu in Echtzeit
an die Bedurfnisse der Hérenden an-
zupassen. Von der Stimmenmodula-
tion, Uber die Dynamik bis hin zu den
Inhalten, die sich wie von Zauber-
hand andern, je nachdem, was der
Horende gerade tut oder fuhlt. Klingt
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fast zu gut, um wahr zu sein, oder?
Aber beides ist bereits im Erprobt
und im Einsatz... und das schon viel
Ofter, als das ungetibte Ohr wahrha-
ben méchte.

Sogar das sagenumwobene Thema
-Programmatic Radio®, also Radio-
werbung die in Echtzeit ausgesteuert
wird - ist auf dem besten Wege in die-
sem Jahr den grof3en Durchbruch zu
schaffen und damit Alltag zu werden.

FUr mich ist jetzt die spannends-
te Zeit, Teil der Audio-Revolution zu
sein. Wir haben die Chance, nicht nur
zuzuhdren, sondern mitzugestalten.
Nicht einfach alte Prozesse mit neuer
Technik zu beschleunigen, sondern
wirklich neu zu denken! Und wer
weil3, vielleicht erklart uns in ein paar
Jahren eine KI mit sanfter Stimme,
dass wir selbst Teil eines immersiven
Klangspiels sind. Bis dahin genieBen
wir die Reise. Also: Eine groBartige
Zeit fir Audio!
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EXPLORING:
EXPLORATION

Kapitel 02




EXPLORATION

Innovation ist der Schllssel zur Zu-
kunftsfahigkeit von Unternehmen. In
einer Welt, die sich mit zunehmen-
der Geschwindigkeit wandelt, reicht
es nicht aus, bestehende Produkte
und Prozesse nur zu optimieren. Un-
ternehmen mussen vielmehr neue
Wege beschreiten, unkonventionelle
Lésungen erforschen und bestehen-
de Geschéaftsmodelle hinterfragen.
Dieser Prozess des bewussten Su-
chens und Entdeckens wird als Ex-
ploration bezeichnet und bildet die
Grundlage fur langfristige Wettbe-
werbsfahigkeit und nachhaltiges
Wachstum.

Exploration ist jedoch mehr als eine
kreative Ideensammlung oder ein
einmaliges Innovationsprojekt. Sie
erfordert strategische Rahmenbe-
dingungen, methodisches Vorge-
hen und eine Unternehmenskultur,
die Offenheit, Risikobereitschaft und
Experimentierfreude fordert. Unter-

nehmen stehen vor der Herausfor-
derung, Exploration praktikabel und
planbar zu gestalten, um innovative
Entwicklungen systematisch voran-
zutreiben.

Dieses Kapitel widmet sich genau
diesem Spannungsfeld. Es zeigt auf,
wie Exploration als strategisches
Instrument genutzt werden kann,
welche Methoden sich bewahrt ha-
ben und welche Voraussetzungen
notwendig sind, um explorative Pro-
zesse erfolgreich zu gestalten. Dabei
werden sowohl theoretische Grund-
lagen als auch praxisnahe Ansatze
aus der Wirtschaft vorgestellt. Lasst
Euch inspirieren, wie Unternehmen
Exploration als Motor flr Innovatio-
nen einsetzen und

so die Weichen

fur eine

erfolgreiche

Zukunft

stellen.

Autorin:
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EXPLORATION ALS
INNOVATIONSMOTOR

Praktikable und planbare Ansétze aus der Wirtschaft

Die Innovationsfahigkeit eines Un-
ternehmens entscheidet mafgeb-
lich Uber seine langfristige Wettbe-
werbsfahigkeit. In einer Welt, die von
technologischem Wandel, globalen
makrodkonomischen Herausforde-
rungen und disruptiven Entwicklun-
gen gepréagt ist, reicht es nicht aus,
bestehende Produkte und Prozesse
zu optimieren. Notwendig ist die ge-
zielte Suche nach dem Unbekannten
- nach neuen Méarkten, Technologien
und Geschaftsmodellen. Dieser Ex-
plorationsprozess ist der Schlissel,
um nicht nur Schritt zu halten, son-
dern die Zukunft aktiv zu gestalten.

Wie der Managementvordenker Pe-
ter F. Drucker treffend formulierte:

»Die groBte Gefahr in turbulen-
ten Zeiten ist nicht die Turbulenz
selbst, sondern das Handeln mit
der Logik von gestern.”

Exploration bedeutet, die Komfort-
zone des Bekannten zu verlassen
und bewusst neue Wege zu gehen.
Doch wie lasst sich ein Prozess, der
so stark von Kreativitdt und Offen-
heit gepragt ist, praktikabel und
planbar gestalten? Dieses Kapitel
soll Antworten auf diese Leitfrage
liefern. Es erlautert, warum Explora-
tion unverzichtbar ist, definiert zen-
trale Rahmenbedingungen und stellt
Methoden vor, die Unternehmen da-
bei unterstltzen, Exploration als In-
novationsmotor zu nutzen.
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Indem Exploration systematisch in
das Innovationsmanagement inte-
griert wird, erdffnen sich nicht nur
neue Potenziale fir Wachstum, son-
dern auch die Chance, nachhaltig die
Weichen flr morgen zu stellen.

Warum Exploration fiir
Innovation unverzichtbar ist
Innovation ist keine zuféllige Ins-
piration, sondern ein Ergebnis sys-
tematischer Prozesse. Wahrend
Exploitation, also die Optimierung
bestehender Produkte und Prozes-
se, kurzfristige Erfolge sichert, liegt
die Grundlage fur disruptive Innova-
tionen in der Exploration. Durch Ex-
ploration kénnen Unternehmen:

» Neue Mérkte und Technologien
erschlieBen:

Mit Exploration wird das ,,Unbe-
kannte” systematisch adressiert.

« Zukunftsfahigkeit sichern:
Explorative Ansétze ermdglichen
die frihzeitige Erkennung von
Chancen und Risiken.

« Innovationskultur stiarken:
Exploration férdert experimentel-
les Denken und eine risikobereitere
Unternehmenskultur.

Im Folgenden gehen wir naher dar-
auf ein, wie die Vorteile von Explora-
tion in strategisches Innovationsma-
nagement Einzug erhalten kdnnen
und welche Rahmenbedingungen es
dazu bedarf.

Exploration im
Innovationsmanagement

Im Innovationsmanagement be-
zeichnet Exploration die Fahigkeit
von Unternehmen, ihre bestehenden
Angebote und Geschaftsmodelle
kontinuierlich zu hinterfragen und zu
erneuern, um neue Umsatzstrome
und Geschaftsfelder zu erschlieBen.!
Dieser Prozess braucht gezielte Rah-
menbedingungen, um Frlchte tra-

gen zu kdnnen: eine offene Unter-
nehmenskultur, Ressourcen und
die strategische Einbettung von
Exploration.

Eine explorative Unternehmenskul-
tur zeichnet sich durch Offenheit,
Neugier und die Bereitschaft zu un-
konventionellen Ansitzen aus. Mit-
arbeitende sollen ermutigt werden,
neue Wege zu gehen und Risiken
einzugehen, ohne Angst vor negati-
ven Konsequenzen zu haben. Fehler-
toleranz und die Férderung funkti-
onsubergreifender Zusammenarbeit
sind dabei wesentliche Elemente.
Eine solche Kultur férdert nicht nur
die Kreativitat, sondern auch das Ler-
nen aus Misserfolgen - ein entschei-
dender Faktor flr die Weiterentwick-
lung. Dabei hangt die erfolgreiche
Umsetzung dessen stark von der
Unterstitzung durch die Fihrungs-
ebene ab. FlUhrungskrafte muissen
als Vorbilder agieren und explorative
Initiativen aktiv fordern. Dazu gehort
nicht nur die Freigabe von Ressour-
cen, sondern auch die kommunika-
tive Vermittlung, warum Exploration
far das Unternehmen essenziell ist.
Visionares Denken und die Fahigkeit,
Unsicherheiten als Chance zu sehen,
sind hierbei entscheidend.

Exploration erfordert zudem eine
klare Ressourcenallokation. Unter-
nehmen miussen sicherstellen, dass
ausreichend Zeit, Budget und Frei-
raume fir die Entwicklung neuer
Ideen und Prototypen zur Verfl-
gung stehen. Insbesondere die Be-
reitstellung von Innovation Labs, de-
dizierten Teams oder digitalen Tools
zur Ideengenerierung und -bewer-
tung kdnnen explorative Prozesse
unterstitzen. Ohne ausreichende
Ressourcen besteht die Gefahr, dass
explorative Ansatze von den Anfor-
derungen des Tagesgeschéafts ver-
drangt werden.

1vgl. James G. March, ,Exploration and Exploitation in Organizational Learning”, 1991



Exploration darf nicht dem Zufall
Uberlassen werden, sondern muss
alsintegraler Bestandteil der Innova-
tionsstrategie etabliert werden. Dies
erfordert die Definition klarer Ziele,
KPIs und Entscheidungsprozesse.
Unternehmen kbdnnen sogenannte
Innovationsportfolios nutzen, um
explorative Projekte systematisch
zu priorisieren und deren Fortschritt
zu Uberwachen. DarUber hinaus ist
es wichtig, die explorativen Ansatze
regelmafig mit der Gesamtstrategie
des Unternehmens abzugleichen,
um sicherzustellen, dass sie zu den
langfristigen Zielen beitragen.

Der Balanceakt zwischen Explora-
tion und Exploitation - bekannt
als Ambidextrie - stellt dabei eine
zentrale Herausforderung dar.?
(s. S. 44-50) Wie kénnen Unterneh-
men Rahmenbedingungen schaffen,
um Exploration praktikabel und plan-
bar zu machen?

Methoden, die Exploration
praktikabel machen

Exploration im Innovationsmanage-
ment wird erst dann wirksam, wenn
sie durch strukturierte und bewahr-
te Methoden unterstitzt wird. Diese
Methoden helfen Unternehmen, kre-
ative Prozesse zu systematisieren,
Unsicherheiten zu minimieren und

explorative Anséatze in die Praxis um-
zusetzen. Besonders hervorzuheben
sind dazu Design Thinking, Lean
Startup, Open Innovation sowie
Trend-Scouting und Foresight, die
in vielen Organisationen erfolgreich
angewendet werden.

Design Thinking ist eine nutzerzen-
trierte Methode, die darauf abzielt,
innovative Loésungen durch ein tie-
fes Versténdnis der BedUrfnisse von
Kund*innen zu entwickeln. Der ite-
rative Prozess umfasst Phasen wie
Empathie, Problemdefinition, Ideen-
findung, Prototyping und Testing.
Diese strukturierte Herangehens-
weise fordert nicht nur Kreativitat
und Zusammenarbeit, sondern sorgt
auch dafir, dass Losungen praxisnah
und unmittelbar umsetzbar sind. Un-
ternehmen profitieren davon, indem
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KOMFORTZONE

2 vgl. HAUFE New Management, 14. Nov. 2023
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sie frihzeitig auf KundenbedUrfnisse
reagieren und marktfahige Innova-
tionen entwickeln. Design Thinking
kann durch die Organisation von
Workshops und die Bildung multi-
disziplinadrer Teams in den Unterneh-
mensalltag integriert werden.

Ein weiterer Ansatz, der Exploration
praktikabel macht, ist die Lean Start-
up-Methode. Sie konzentriert sich
aufschnellesExperimentierenunddie
iterative Validierung von Geschéfts-
ideen mit minimalem Ressour-
ceneinsatz. Der sogenannte Build-
Measure-Learn-Zyklus, bei dem Pro-
totypen schnell entwickelt, getestet
und angepasst werden, ermdbglicht
es Unternehmen, potenzielle Fehl-
investitionen zu minimieren und
gleichzeitig flexibel auf Kundenfeed-
backzureagieren.?Dieser Ansatzwird
vor allem in frihen Phasen von Pro-
jekten eingesetzt, um Ideen effizient
zu testen. Die EinfUhrung kann tber
Pilotprojekte erfolgen, die Teams
schrittweise in die Methodik einfUhren
und erste Erfolge sichtbar machen.

Open Innovation bietet Unterneh-
men die Madglichkeit, externe Ak-
teure wie Start-ups, Forschungs-
einrichtungen oder Kunden in den
Innovationsprozess einzubeziehen.
Durch diese Offnung kénnen Unter-
nehmen von externem Wissen, neu-
en Perspektiven und zusatzlichen
Ressourcen profitieren. Open Inno-
vation beschleunigt nicht nur den
Innovationsprozess, sondern sorgt
auch fur eine starkere Diversitat an
Ideen. Unternehmen, die diese Me-
thode erfolgreich implementieren,
setzen haufig auf strategische Part-
nerschaften, nutzen Innovations-
plattformen oder fiihren Hackathons
und Wettbewerbe durch, um neue
Ansatze zu fb6rdern. Ein wichtiger

3 vgl. DAYONE, 2023

Bestandteil explorativer Prozesse
ist zudem das Trend-Scouting und
Foresight. Dabei geht es darum, zu-
kUnftige Markt-, Technologie- und
Gesellschaftstrends fruhzeitig zu
identifizieren und daraus mogliche
Chancen und Bedrohungen abzu-
leiten. Dieser Ansatz ermdglicht es
Unternehmen, strategische Ent-
scheidungen auf fundierten Trend-
analysen zu basieren und sich auf
potenzielle Marktveranderungen
vorzubereiten. Mit spezialisierten
Software-Tools, internen Teams fir
strategisches Foresight und regel-
maBigen Workshops kdnnen Unter-
nehmen diese Methode systema-
tisch nutzen, um sich langfristige
Wettbewerbsvorteile zu sichern.

Diese Methoden verdeutlichen, dass
Exploration keine rein intuitive Ak-
tivitdt ist, sondern durch struktu-
rierte Ansatze effizient und erfolg-
reich gestaltet werden kann. Indem
Unternehmen diese Methoden ge-
Zielt einsetzen, steigern sie ihre In-
novationsféhigkeit, minimieren Risi-
ken und schaffen die Grundlage fir
langfristige Erfolge in dynamischen
Méarkten. Exploration wird dabei zu-
nehmend durch technologische
Entwicklungen unterstitzt. Klinst-
liche Intelligenz (KI), Big Data und
digitale Plattformen ermdglichen es
Unternehmen, neue Marktchancen
zu erkennen und schneller darauf zu
reagieren. Tools wie Trend-Scouting-
Software, Open Innovation-Plattfor-
men oder Simulationstools erleich-
tern die systematische Exploration
und die anschlieBende Validierung
neuer Ideen. Einer dieser Ansatze,
das Open Innovation-Okosystem
von Siemens, wird im Folgenden na-
her beleuchtet, um aufzuzeigen, wie
solche Prozesse in der Praxis veran-
kert werden kénnen.




BVDW-DEFINITION VON
EXPLORATION

Exploration geht Uber reine Optimie-
rung (Exploitation) hinaus und zielt da-
rauf ab, unbekannte Potenziale durch
einen systematischen Prozess zu er-
schlieBen. Durch Exploration kdnnen
Unternehmen und Gesellschaften neue
Ideen, Ansatze und Geschaftsmodel-
le entdecken, um Zukunfts-Chancen
zu nutzen und innovative Ansatze fur
diese zu entwickeln. Sie umfasst die
experimentelle Suche nach unkonven-
tionellen Wegen, die Uber bestehen-
de Strukturen hinausgehen und dient
als Grundlage fur transformative und
nachhaltige Innovationen.

DEFINITION
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DAS ABLAUFDATUM VON
GESCHAFTSMODELLEN

Erik Wirsing, VP Global Innovation von DB Schenker, interviewt von
Kim Karina HauBer, Head of Bonsai Future, Bonsai Research

KIM

Hi Erik, kannst Du uns kurz erzdhlen, wer Du bist
und woran Du aktuell arbeitest? Und Hand aufs
Herz, wie viele ungelesene Mails hast Du gerade im
Posteingang?

ERIK:

Hi Kim, ich bin Erik Wirsing und bei DB Schenker
verantworte ich den globalen Innovationsbereich.
Seit Uber 25 Jahren bin ich in der Logistikbranche
unterwegs, eine Zeit, die mir nicht nur tiefe Ein-
blicke in unsere Arbeitsweise, sondern auch in die
Verénderungen und Trends der Branche gegeben
hat. Meine Aufgabe ist es, die Zukunft zu gestalten.

Zu mir kommt alles, was im Tagesgeschéft noch
keinen festen Platz hat. Es geht um die Logistik
von morgen: Was werden unsere Kund*innen in
Zukunft erwarten? Welche Technologien werden
unsere Arbeit revolutionieren? Welche Startups
kénnten flr uns relevant werden und, ganz ehrlich,
welche Entwicklungen kdnnten uns vielleicht auch
Uberflissig machen?

Und was die Frage nach meinem Posteingang an-
geht: Klar, einige warten noch darauf, bearbeitet
zu werden, aber ich habe sie zumindest alle gese-
hen und gelesen ;)

KIM

Du betonst oft, dass Innovation fur DB Schenker
keine Option, sondern eine Notwendigkeit ist. Wel-
che Grundprinzipien miussen Unternehmen Deiner
Meinung nach verstehen, um dieser Not gerecht
zu werden?

ERIK:

Mein Motto lautet: Wer steht, der geht. Das be-
schreibt ganz gut, warum Innovation flr uns keine
Option, sondern eine absolute Notwendigkeit ist.
Jedes Geschéftsmodell hat ein Verfallsdatum, das
ist Fakt. Die Frage ist nicht, ob es irgendwann en-
det, sondern wann. \Was machen wir dann? Genau
hier setzen wir an: Wir missen uns vorbereiten,
neue Moglichkeiten schaffen und vor allem unse-
re Mitarbeitenden und Kund*innen auf diese Reise
mitnehmen. Denn eines ist klar: Wer sich als Unter-
nehmen nicht weiterentwickelt, wird irgendwann
UberflUssig oder schlichtweg zu teuer.

Das wichtigste Grundprinzip, das ich Unterneh-
men ans Herz legen kann, ist Neugierde. Ohne eine
echte Offenheit fir Neues und ohne den Raum,
diese Neugierde zu leben wird es schwierig, wirk-
lich voranzukommen. Das gilt nicht nur fur Tech-
nologien oder Prozesse, das gilt auch fur fir das
Mindset in den Kopfen in einem Unternehmen. Es
muss Platz dafUr geben, Dinge auszuprobieren.

Und ja, Scheitern gehort dazu. Scheitern ist nicht
nur normal, es ist sogar notwendig!

KIM:

Dein Motto ,Wer steht, der geht!” unterstreicht die
Bedeutung stédndiger Bewegung. Wie gelingt es
Dir, diese Denkweise in einem grof3en Konzern wie
DB Schenker zu verankern? Kannst Du konkrete
Beispiele nennen, wie Ihr eine zukunftsgerichtete
Innovationskultur aufbaut?



40

Erik Wirsing,

VP Global
Innovation

von DB Schenker

ERIK:

Wer steht, der geht! ist ein Aufruf zur standigen
Bewegung und das gilt auch flr einen groBen Kon-
zern wie DB Schenker. Aber um diese Denkweise
wirklich zu verankern, gibt es einen entscheiden-
den Schlissel: Kommunikation, Kommunikation,
Kommunikation. Es reicht nicht, nur innovative
Ideen zu haben, wir missen auch daflr sorgen,
dass sie im Unternehmen sichtbar werden. Préa-
senz ist alles!

Dazu gehort, die richtigen Themen, Losungen und
vor allem die richtigen Menschen zu finden, die uns
weiterbringen. Diese Menschen und ihre Ideen
stellen wir bewusst auf eine Blhne: Sei es Uber in-
terne Magazine, Blogs oder Podcasts. Wir erzadhlen
ihre Geschichten und machen sie fur alle zugang-
lich. Es geht darum, eine Plattform zu schaffen, die
zeigt, wie Innovation in der Praxis aussieht.

Ein weiterer wichtiger Punkt ist unser Vertrieb. Wir
nehmen unsere Kolleg*innen mit, héren unseren
Kund*innen genau zu, verfolgen ihre Anforderun-
gen und setzen alles daran, Losungen zu entwi-
ckeln und umzusetzen. Das Prinzip ,Tue Gutes und
sprich dartber’ passt hier perfekt: Es geht nicht
nur darum, Innovation zu treiben, sondern auch
sichtbar zu machen, wie diese Innovation unseren
Kund*innen hilft.

So schaffen wir eine zukunftsgerichtete Innovati-
onskultur, die auf relevantem Mehrwert und echter
Zusammenarbeit baut.

KIM:

Ihr arbeitet mit Methoden wie Szenario Planung
und Delphi-Studien zur strategischen Voraus-
schau. Nach welchen Kriterien priorisiert Ihr die
identifizierten Trends, um zu entscheiden welche
fir DB Schenker im Moment relevant sind?

ERIK:

Jagenau, bei der strategischen Vorausschau arbei-
ten wir der Szenario-Planung oder mit Delphi-Stu-
dien, um Trends frUhzeitig zu identifizieren. Doch
richtig ist, dass der entscheidende Schritt danach
kommt: Wir mussen priorisieren, welche dieser
Trends fur DB Schenker wirklich relevant sind. Da-
bei orientieren wir uns an klaren Kriterien.

Ein zentraler Aspekt ist die Logistikrelevanz: Wir
fragen uns, wie stark ein Trend unsere Branche
beeinflussen kdénnte. Gleichzeitig betrachten wir
die GroBe des Themas, sowohl im Hinblick auf die
globale Bedeutung als auch auf den Einfluss auf
unser Geschaft.

Ein weiterer Faktor ist der interne ,Pain’: Wo spuren
wir bereits jetzt Herausforderungen oder Lucken,
die durch diesen Trend gelést werden kdnnten?
Und natUrlich spielt das Potenzial eine Rolle, sei es
in Form von Ertrag, Einsparungen oder anderen
messbaren Vorteilen. Wichtig ist uns aber auch,
gesetzliche Anforderungen separat zu betrach-
ten. Diese sind oft unabhangig von Trends, kdnnen
aber groBe Auswirkungen auf unsere Prioritaten
haben. Unsere Aufgabe ist es, all diese Faktoren in
Einklang zu bringen, um sicherzustellen, dass wir
nicht nur kurzfristig, sondern auch langfristig die
richtigen Entscheidungen treffen.



KIM:

Kannst Du ein konkretes Beispiel geben, wie stra-
tegische Vorausschau bei DB Schenker zu ei-
ner Innovation gefuhrt hat? Wie funktioniert die
Handarbeit zwischen strategischer Vorausschau,
und dem Ubersetzten in Pilotprojekte?

ERIK:

Klar, ein Beispiel hierfur ist unser Projekt Nxtlog.
io. Das Ganze begann mit der Beobachtung von
Trends, in diesem Fall die wachsenden Anforde-
rungen im Bereich Nachhaltigkeit. Daraus leiteten
wir relevante Fahigkeiten ab, die wir als Unterneh-
men aufbauen mussten, sowie die notwendigen
Schritte, um diese Trends nicht nur zu adressieren,
sondern zu gestalten.

In diesem Fall stand die Frage im Raum: Wie kdn-
nen wir unsere Daten besser nutzen, um unseren
Kund*innen echten Mehrwert zu bieten? Wir bei
DB Schenker verfligen Uber eine enorme Menge
an Informationen: Strecken, Sendungsstrukturen,
Routen, Transportmittel und Verkehrstrager. Die
Herausforderung bestand darin, diese Daten so
aufzubereiten, dass sie sowohl uns als auch unse-
ren Kund*innen einen klaren Vorteil bringen. Das
Ergebnis war Nxtlog.io, eine Plattform, die es er-
moglicht, die CO2-Daten von Transporten prazise
zu berechnen. Diese L6sung erlaubt es nicht nur,
den Carbon Footprint einzelner Sendungen dar-
zustellen, sondern auch gezielte Optimierungsvor-
schlage zu machen. Kund*innen kénnen dadurch
fundierte Entscheidungen treffen, um ihre Logistik
emissionsédrmer und effizienter zu gestalten.

Der Weg dorthin zeigt exemplarisch, wie strate-
gische Vorausschau bei uns gut funktioniert: Von
der Trendbeobachtung Uber die Ableitung von
relevanten Themen und Fahigkeiten, dem Identi-
fizieren passender Partner*innen, bis hin zur Pi-
lotierung und schlieBlich zur Implementierung
und Skalierung. Naturlich lauft das nicht immer
linear ab, manchmal beginnen wir an einem ande-
ren Punkt der Kette. Aber genau diese Flexibilitat
macht unsere Innovationsarbeit so erfolgreich.

KIM:

Wie funktioniert die Skalierung dieser Pilotpro-
jekte? Was sind die gréBten Hindernisse und ent-
scheidenden Erfolgsfaktoren bei der Uberfiihrung
in den Regelbetrieb?

ERIK:

Die Skalierung von Pilotprojekten in den Regelbe-
trieb ist ein entscheidender Schritt und oft auch
die gréBte Herausforderung. Ein zentrales Prob-
lem dabei ist der Push-Ansatz: Wenn wir versu-
chen, eine Lésung in die Organisation zu drlcken,
stoBen wir schnell auf Widersténde. Dieser Weg ist
meist zdh und wenig effektiv.

Besser funktioniert es, wenn wir auf einen Pull-An-
satz setzen. Das bedeutet, wir beginnen mit einem
klaren Verstédndnis der Pains und Anforderungen
in der Organisation und entwickeln oder suchen
gezielt Losungen, die diesen Bedurfnissen gerecht
werden. So entsteht ein natlrlicher Sog, weil die
Beteiligten den Mehrwert der Innovation von An-
fang an erkennen und ein Interesse daran haben,
sie voranzutreiben.

Ein weiterer entscheidender Erfolgsfaktor ist, das
Business, das die Losung spéter betreiben soll,
frlhzeitig einzubinden. Idealerweise sind diese
Teams schon wahrend der Pilotphase dabei, und
das nicht nur als Beobachter, sondern als aktive
Mitgestalter. Im besten Fall unterstltzen sie das
Projekt sogar finanziell. Das sorgt nicht nur fur Ak-
zeptanz, sondern auch fur ein starkeres Commit-
ment, die Innovation erfolgreich in den Regelbe-
trieb zu Uberfuhren.

KIM:

Super spannende Insights Erik. Jetzt wirde ich
gerne mehr darUber sprechen, wie Ihr explorativ
arbeitet. DB Schenker hat bereits tber 150 Pilot-
projekte durchgefuhrt. Welche davon waren Dei-
ner Meinung nach die wichtigsten und warum?
Wie definiert und messt Ihr den “Erfolg” eines Pi-
lotprojekts?

ERIK:

Bei Uber 150 Pilotprojekten ist es schwierig, ein-
zelne als die wichtigsten herauszustellen. Grund-
satzlich gilt: Alles, was es von der Pilotphase in
die Implementierung und Skalierung schafft, ist
ein Erfolg und damit wichtig fur uns. Aber es gibt
auch andere Projekte, die eine enorme Bedeutung
haben, selbst wenn sie nicht direkt im Regelbe-
trieb landen. GroRe, 6ffentlichkeitsstarke Themen
zum Beispiel, die zeigen, dass wir uns auch mit
visionaren oder herausfordernden Fragestellungen
beschaftigen. Solche Projekte sind wichtig, um
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sowohl extern als auch intern ein klares Signal zu
senden: Wir treiben Innovation aktiv voran und das
motiviert auch unsere eigenen Kolleg*innen. Na-
turlich kann nicht jedes Innovationsprojekt erfolg-
reich sein und das muss es auch nicht. Viel wichti-
ger ist es, eine Unternehmenskultur zu schaffen, die
zeigt: Wir geben nicht auf. Wir suchen kontinuierlich
nach Weiterentwicklung und Optimierung, selbst
wenn nicht jede Idee sofort zlndet. Wenn es dar-
um geht, den Erfolg eines Pilotprojekts zu messen,
orientieren wir uns an klaren Kriterien. Harte Fak-
ten wie Value Generated, also messbarer Mehr-
wert, sei es durch Ertrag, Einsparungen oder Effi-
zienzsteigerungen, stehen dabei im Vordergrund.
Gleichzeitig schauen wir aber auch auf Soft Me-
trics wie den Net Promoter Score (NPS), der uns
zeigt, wie zufrieden unsere Kund*innen mit der
Innovation sind. Es ist diese Kombination aus har-
ten und weichen Faktoren, die den Erfolg fur uns
definiert.

KIM:

Mit dem ,STARTup terminal” habt Ihr einen Star-
tup-Hafen innerhalb von DB Schenker geschaffen.
Warum ist die Zusammenarbeit mit Startups fur
Euch wichtig? Wie Uberwindet Ihr die Herausfor-
derungen, die sich aus den unterschiedlichen Un-
ternehmensphasen/kulturen ergeben?

ERIK:

Mit unserem STARTup terminal haben wir einen
Hafen geschaffen, der die Zusammenarbeit mit
Startups strukturiert und erleichtert. Diese Part-
nerschaften sind fir uns enorm wichtig, denn hau-
fig stehen wir vor einer klassischen Make-or-Buy-
Entscheidung. Wir sind in erster Linie Logistiker
und kein IT-Haus. Das bedeutet, wir kbnnen nicht
alles selbst entwickeln. Startups hingegen sind oft
fokussierter, schneller und in vielen Féllen sogar
besser, wenn es um spezifische Themen oder L6-
sungen geht, als wir es je sein kbnnten.

Der SchlUssel liegt darin, herauszufinden, welchen
,Pain‘ ein Startup fur uns l6sen kann. Dafur ist un-
ser STARTup terminal auch kulturell eine Brlcke:
Wir verstehen beide Seiten, die Welt der Startups
und die Anforderungen eines globalen Konzerns
und Ubersetzen zwischen diesen beiden oft sehr
unterschiedlichen Perspektiven. Der Prozess sieht
SO aus: Zunhachst analysieren wir unsere internen
Bedurfnisse und suchen dann gezielt nach exter-

nen Losungen, die am besten zu uns passen. Wenn
wir fundig werden, handeln wir schnell: Pilotieren,
testen und bei Erfolg skalieren. So profitieren wir
von der Agilitdt und Innovationskraft der Startups
und schaffen gleichzeitig einen echten Mehrwert
flr unsere Organisation.

KIM:

Stell Dir vor, Du hattest die Freiheit, die Innovati-
onsstrategie von DB Schenker von Grund auf neu
zu entwickeln. Was wéaren Deine ersten Schritte?
Welche Elemente wirdest Du beibehalten, welche
verandern?

ERIK:

Ich wirde tatséchlich einiges beibehalten, weil wir
bereits viele Elemente haben, die gut funktionie-
ren. Unser Team, unsere bestehenden Strukturen
und unser Ubergreifender Ansatz sind Stérken,
die ich auf jeden Fall erhalten wirde. Auch unsere
Kommunikationswege und die Art und Weise, wie
wir Themen sichtbar machen, wirde ich so wei-
terfUhren, da sie entscheidend dafir sind, wie In-
novation intern und extern wahrgenommen wird.

Was ich jedoch verandern wurde, ist der Grad an
Internationalitat. Ich wuirde gezielt daraufsetzen,
klarere Ankerpunkte in Landern und Regionen zu
schaffen. Diese kdnnten als Scouts fungieren, mit
der Aufgabe, vor Ort Trends, Technologien und
Startups zu identifizieren, die in der jeweiligen Re-
gion entstehen. So kdnnten wir noch besser auf
lokale Entwicklungen reagieren und gleichzeitig
globale Synergien nutzen. Diese starkere inter-
nationale Vernetzung wurde unsere Innovations-
strategie auf ein neues Level heben und uns noch
agiler und zukunftsfahiger machen.

KIM:

Das klingt doch so, als wérst Du sehr zufrieden
mit Eurer Arbeit. Und sag, wie férdert Ihr bei DB
Schenker kreatives Denken Uber Hierarchieebe-
nen hinweg? Wie geht Ihr mit dem Spannungs-
feld zwischen der Notwendigkeit von Spezialisie-
rung und dem Bedarf an Generalisten in einer sich
schnell wandelnden Branche um?

ERIK:

Bei DB Schenker spielt die Hierarchie eine erstaun-
lich geringe Rolle, wenn es um kreatives Den-
ken und Innovationsideen geht. Entscheidend ist



nicht, von welcher Ebene oder Abteilung eine Idee
kommt, sondern ob die Story dahinter stimmig
ist. Wenn das Thema Uberzeugt und das Potenzial
hat, entweder Geld zu verdienen, Kosten zu spa-
ren oder perfekt zu uns zu passen, oder vielleicht
sogar etwas zu uns passen kdnnte, dann wird die
Idee gehort, egal von wem sie kommt.

Was die Balance zwischen Spezialisierung und
Generalisten angeht, ist das ein spannendes
Spannungsfeld in unserer Branche. Unsere Fokus-
sierung erfolgt vor allem in enger Abstimmung mit
dem Business. Gemeinsam priorisieren wir, welche
Themen und Projekte tatséchlich vorangetrieben
werden. Es ist diese enge Zusammenarbeit, die si-
cherstellt, dass wir sowohl spezialisierte Expertise
als auch die Flexibilitat von Generalisten nutzen,
um auf die Herausforderungen einer sich sténdig
wandelnden Branche reagieren zu kdnnen. - auch
die Priorisierung

KIM:
Warum freust Du dich personlich auf die Zukunft?

ERIK:

Warum ich mich auf die Zukunft freue? Weil sie in
unserer Hand liegt. Wir haben die Mdglichkeit, sie
aktiv zu gestalten und mitzuentscheiden, wohin
die Reise geht. Es gibt noch so viel GroBartiges zu
entdecken und zu erleben. Technologische Fort-
schritte, neue Losungen und vielleicht sogar vollig
neue Wege, die wir uns heute noch gar nicht vor-
stellen kbnnen.

Personlich ist mir auch wichtig, dass es meinen
Kindern in der Zukunft gut geht. Daflir méchte ich
meinen Beitrag leisten, sei es durch nachhaltige
Innovationen oder zukunftsgerichtetes Denken.
Und naturlich bin ich stolz darauf, dass wir als DB
Schenker ein Teil dieser Entwicklung sind. Logistik
wird auch in Zukunft eine zentrale Rolle spielen —
zumindest, bis wir irgendwann einmal Waren bea-
men kdnnen ;)

KIM:

Welche drei Content Inhalte (Buch, Podcast, Video
etc.) wirdest Du jemandem empfehlen, der sich tie-
fer mit Deinem Handwerk beschéftigen mdchte?
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ERIK:

Erstens der Podcast ,Felgendreher & Friends".
Hier gibt es spannende Diskussionen flUr echte
Supply-Chain-Fans. Die Themen sind tiefgehend,
aber immer nah an der Praxis, was es leicht macht,
die komplexen Zusammenhénge zu verstehen und
neue Perspektiven zu gewinnen. Zweitens das
Buch ,From Source to Sold“ von Knut Alicke. Es ist
ein groRBartiges Werk, das unsere gesamte Wert-
schopfungskette beleuchtet und zeigt, wie stra-
tegische Leadership Entscheidungen entlang der
Supply Chain getroffen werden sollten.

Und drittens ein Video, das ich absolut empfeh-
len kann: ,Zukunftslogistik: Wie Innovation unsere
Welt neu vernetzt”. In diesem Videopodcast spre-
che ich mit Jasmin Bleker Uber die Logistikbranche,
Deutschland als Innovationskultur, Au-

tonomes Fahren und viele andere Zu-
kunftsvisionen. Also perfekt fur alle,

die mehr in die Materie eintauchen

mochten.

KIM:

Vielen lieben Dank Erik fur
Deine super spannenden
Einblicke und Deine ehr-
lichen Antworten. Ich
konnte viel Lernen und

hoffe natlrlich, dass auch
alle Leser*innen von Eurer
Arbeit inspiriert wurden!
Hab einen tollen Nachmittag.

)

Kim Karina HauBer,
Head of

Bonsai Future,
Bonsai Research
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DAS DILEMMA
DER AMBIDEXTRIE

Ein wissenschaftlicher Blick auf die
Innovationsfahigkeit von Unternehmen

sNichts ist unproduktiver, als knappe Ressourcen fiir die
Exploration einzusetzen. Zugleich gibt es keine wich-
tigere Titigkeit, die das langfristige Uberleben eines

Unternehmens sichert.”

In der Industriegeschichte lassen
sich zahlreiche Beispiele von ehemals
marktfihrenden Unternehmen iden-
tifizieren, die an inrem H6hepunkt der
Versuchung erlagen, die Friichte ihres
Erfolgs zu ernten, ohne adaquate Zu-
kunftsstrategien zu entwickeln. Die-
se Strategien hatten Innovationen,
Marktentwicklungen, technologische
Fortschritte, sich wandelnde Kun-
denerwartungen und Wettbewerbs-
dynamiken bertcksichtigen mus-
sen. Bei den prominenteren Fallen,
die verschiedenen Marktsegmenten
entstammen, betrug die Zeitspanne
bis zum signifikanten Niedergang le-
diglich circa funf Jahre.

Es ist anzunehmen, dass diese Un-
ternehmen bereits nach ein bis zwei
Jahren des Abstiegs die Notwendig-
keit explorativer Innovationen er-
kannten. Zu diesem Zeitpunkt war
jedoch die Bereitschaft, Risiken mit
zeitlich und finanziell ungewissen
Entwicklungen einzugehen, vermut-
lich erheblich reduziert. Dies lasst
sich nicht zuletzt auf den zunehmen-
den Druck seitens der Anteilseigner
zuruckfihren. Ein interessantes Bei-
spiel fUr dieses Dilemma ist die kiirz-
lich erschienene interne Présenta-
tion von Nokia mit Vorschldgen, wie
man mit dem damals neuen iPhone
von Apple umgehen sollte.*

4 Nokia Didn’'t Think the iPhone’s Touch Keyboard Would Take Off, How To Geek, 2025



Chat GPT I 2 Monate

TikTok . 9 Monate

YouTube - 1,5 Jahre
Instagram - 2,5 Jahre
Facebook _ [i 4,5 Jahre
Twitter _ 5 Jahre

-

Der Weg hin zu 100 Millionen Nutzenden fiir verschiedene Plattformen

- I

J

Der Niedergang von Blackberry, vor-
mals als Research in Motion bekannt,
stellt ein besonders instruktives Ex-
empel im Kontext des Scheiterns
ehemals marktfihrender Unterneh-
men dar. Dieses Beispiel untermau-
ert die These, dass der initiale Erfolg
eines Unternehmens paradoxerwei-
se zu einer reduzierten Adaptions-
fahigkeit fuhren kann. Im Falle von
Blackberry manifestierte sich dies in
einer inadaquaten Einsch&tzung und
Reaktion auf Marktdynamiken sowie
emergente Wettbewerber, insbe-
sondere Apple.

Die rasante Entwicklung der di-
gitalen Technologiekonzerne und
die zunehmende Geschwindigkeit
des Nutzerwachstums bei digitalen
Plattformen verdeutlichen die trans-
formative Kraft der Digitalisierung in
Wirtschaft und Gesellschaft. Diese
Dynamik lasst sich anhand folgender
Aspekte analysieren:

Dominanz der Digitalen
Technologien:

Die Verschiebung in der Zusammen-
setzung der wertvollsten Unterneh-
men weltweit ist bemerkenswert.
Wahrend 2004 nur zwei der zehn
groéBten Unternehmen dem Digita-
len Technologiesektor zuzuordnen

waren, dominierten 2024 bereits
sieben Digitale Technologiekonzerne
die globalen Top 10° der wertvollsten
Unternehmen der Welt. Diese Ent-
wicklung unterstreicht die zentrale
Rolle digitaler Technologien in der
globalen Wirtschaft.

Beschleunigte
Wachstumszyklen:

Die Geschwindigkeit, mit der digitale
Plattformen Nutzer*innen gewinnen,
hat sich dramatisch erhdht:

- Instagram benétigte tber 2 Jahre,
um 100 Millionen Nutzer*innen zu
erreichen.

- ChatGPT von OpenAl erreichte die-
se Marke in nur 2 Monaten.

- Threads, die neue Plattform von
Meta, Ubertraf sogar diese Rekor-
de und gewann 100 Millionen Nut-
zer*innen in weniger als 5 Tagen

Diese Beschleunigung der Wachs-
tumszyklen zeigt eindrucksvoll die
zunehmende Adoptionsbereitschaft
der Nutzer*innen fir neue digitale
Technologien und Plattformen.

Was bedeutet das fur
Unternehmen?

Die rapide technologische Entwick-
lung und die sich stetig verkUrzenden

5 Global Finance, Report, 2024 | 6 Threads wachst noch schneller als selbst ChatGPT oder TikTok , TrendingTopics, 2024
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Digitale
Transformation

Verédnderung

Transformiertes
Unternehmen

Annahme der Technologie
durch den Kunden

Anpassung durchschnitt-
licher Unternehmen

Todgeweihte
Unternehmen

\ Quelle: digital society, Digitale Transforamtion, 2024

Zeit

»
|
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Innovationszyklen stellen alle Unter-
nehmen vor erhebliche Herausforde-
rungen, insbesondere in der extrem
dynamischen Digitalen Okonomie.
Unternehmen missen hier standig
Innovationen in ihre Geschéaftsmo-
delle integrieren, um wettbewerbs-
fahig zu bleiben. Gleichzeitig gilt es
aber, vorhandene operative Elemente
(Produkte, Strukturen, Prozesse, Res-
sourcen) im Kontext eines beschleu-
nigten Wachstums zu optimieren.

Das Dilemma der Ambidextrie

Das Konzept der Ambidextrie (=Beid-
héndigkeit —abgeleitet aus dem latei-

nischen ambi fur ,beide” und dextra
u. a. fur ,richtig, geschickt) ist auch
im Innovationsmanagement von
Unternehmen von hoher Bedeutung.
Ambidextrie bezeichnet die Fahig-
keit, sowohl exploitative als auch
explorative  Innovationsaktivitaten
durchzufUhren, um sich an unsiche-
re und sich verandernde Marktbe-
dingungen anzupassen.’

Das Dilemma der Ambidextrie ist es,
ein Gleichgewicht zwischen Explo-
ration und Exploitation zu finden, da
beide fur den langfristigen Erfolg ei-
ner Organisation entscheidend sind.
Die Ambidextrie-Theorie basiert auf

Die Organisationalen Ambidextrie umfasst daher

zwei Hauptkomponenten:

Exploitation: Die Optimierung und effiziente Nutzung der aktuellen
Position. Es gilt, bestehender Ressourcen, Prozesse und Technologien
operativ zu optimieren, um kurzfristige Gewinne zu maximieren und
bestehende Markte zu bedienen. Mitarbeiter*innen haben hier meist

eine extrinsische Motivation.

Exploration: Die Definition von Exploration haben wir in diesem Kapi-
tel bereits vorgenommen, dennoch soll es an dieser Stelle auch noch-
mal aufgeflhrt werden. Exploration beschreit die Suche nach neuen
Mdoglichkeiten, Innovationen, Experimenten und die ErschlieBung neu-
er Markte oder Technologien. Es geht darum, langfristige Chancen zu

identifizieren und zu nutzen.

7 Ambidextrie ist.., Sara D’Onofrio et al.,, 2023,



der Annahme, dass Organisationen
langfristig nur erfolgreich sein kén-
nen, wenn sie sowohl ihre bestehen-
den Fahigkeiten nutzenals auch neue
Kompetenzen entwickeln. Dies er-
fordert ein Gleichgewicht zwischen
Stabilitat und Wandel, Effizienz und
Flexibilitdt. Dem Wunsch des Gleich-
gewichtes steht ex ante die Bindung
der Ressourcen in der Exploitation
im Weg und der schwierigen Frage,
wieviel Produktivressourcen der Er-
forschung einer ungewissen Zukunft
(Exploration) allokiert werden sollen.
Oft ist die Datenlage fUr solch eine
Ausbalancierung ungentigend. Dar-
Uber hinaus handelt es sich um eine
kontinuierliche Managementaufga-
be, und keinesfalls um einen einma-
ligen Vorgang.

Fir die Anwendung des konzeptu-
ellen Wissens zur Ambidextrie sind
Fahigkeiten und damit prozedurales
Wissen notwendig.

Im Idealfall spielen hier die drei
Kernelemente der Ambidextrie Un-
ternehmenskultur, Fihrung und Di-
gitalisierung in konsistenter Weise
zusammen:

Eine Unternehmenskultur, welche
auf Exploit ausgelegt ist, wird durch
Elemente wie eindeutige Hierarchien,
operative Effizienz, Top-Down-Ent-
scheidungsfindung und klar de-
finierte Ziele charakterisiert. Dem
steht eine Unternehmenskultur ge-
genlber, welche ein Nahrboden fur
Explore sein kann, gekennzeichnet
durch Agile Organisationsstrukturen,
Prozesse mit Freirdumen, ergebnis-
offene Strategiefindung, Vertrauen
und unternehmerische Beteiligung.
Ein wichtiger Aspekt, welcher be-
sonders bei Amazon hervorgeho-
ben wird, ist das Vorhandensein
einer robusten Fehlerkultur.

8 Roaring out of Recession, Harvard Business Review,

leff Bezos hob dies in seinem ,Let-
ters to Shareholders® im Jahr 2015
besonders hervor:

»1 believe we are the best place in
the world to fail (we have plenty
to practice!), and failure and in-
novation are inseparable twins.
To invent you have to experiment,
and if you know in advance that
it’s going to work, it’s not an ex-
periment”.

In direkter Verbindung zur Unter-
nehmenskultur steht Flhrung, quasi
die gelebte Unternehmenskultur.
Solange die Leitung nicht an die
Wichtigkeit und langfristige, Uberle-
bensnotwendige Bedeutung von Ex-
ploration glaubt, wird sie keine Res-
sourcen (Budgets, Mitarbeitende,
Zeit) daflUr bereitstellen. Die wahre
Verinnerlichung eines ambidexteren
Innovationsmanagement l&dsst sich
gut erkennen, wenn Unternehmen
wirtschaftlich unter Druck geraten.
Gibt es ein echtes Bekenntnis zu
langfristiger Innova-

tion oder sind es

lediglich Lippen-

bekenntnisse?

In einem Ar-

tikel® im Har-

vard Business

Review wur-

de untersucht,

welche  Unter-

nehmen sich mit

welchen Strategien

nach einer Rezes-

sion gleich

eines
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Phénix an die Spitze ihrer Méarkte
setzen konnten. Den reinen Kosten-
sparern wird eine 21%ige Chance
auf Erholung eingeraumt, Unter-
nehmen mit aggressiven Investi-
tionen eine 26%% Chance. Die besten
Chancen - mit weitem Abstand -
besitzen Firmen mit einer ausbalan-
cierten (ambidexteren) Strategie mit
einem Wert von 377%.

Zuletzt sei hier Digitalisierung er-
wahnt: Insbesondere der geférderte
und geschulte Einsatz von KI kann
eine viel gréBere Anzahl von Mit-
arbeiter*innen befahigen, sich weit
Uber ihren aktuellen Aufgabenbe-
reich zu informieren und zu inspi-
rieren. Information und Inspiration,
kombiniert mit dem zeitlichen und
organisatorischen Freiraum k&nnen
eine gute Grundlage fur effektive Ex-
ploration sein. Altere Digitale Tools
wie Datenbanken, unstrukturierte
Intranets, interne Suchmaschinen,
virtuelle Whiteboards und Corporate
Libraries sind dagegen eher schlech-
ter geeignet.

Formen der Ambidextrie
Es gibt verschiedene formale Ansat-

ze, wie Organisationen Ambidextrie
erreichen kbnnen:

Strukturell

O

Formen der
Ambidextrie

1. Strukturelle Ambidextrie:
Dieser Ansatz bedeutet, dass Orga-
nisationen separate Einheiten fur Ex-
ploration und Exploitation schaffen.
Ein Beispiel dafur ist Alphabet Inc.in
Mountain View, USA, das eine eige-
ne Forschungsabteilung namens X
(ehemals Google X) betreibt, um Zu-
kunftstechnologien zu erforschen.
Zu den dort entwickelten Projekten
zéhlen Mixed-Reality-Gerate (Goo-
gle Glass), autonome Fahrzeuge
(jetzt Waymo), Internetdienste Uber
Ballons (Loon) sowie Drohnen-Lie-
ferdienste. Auch Projekte im Bereich
der kinstlichen Intelligenz (z. B.
Google DeepMind) werden dort vo-
rangetrieben. Aktuell 6ffnet sich das
Labor — wohl aus Kostengriinden —
verstarkt fur externe Geldgeber.®

Ein weiteres Beispiel fur struktu-
relle Ambidextrie sind die Telekom
Innovation Laboratories (T-Labs).
Anders als Alphabet verfolgt dieses
Forschungszentrum mit Gber 300
Expert*innen und Wissenschaft-
ler*innen einen offenen, kollaborati-
ven Ansatz in Zusammenarbeit mit
Hochschulen und Start-ups.'®

2. Dezentrale Ambidextrie:

Einen etwas anderes Prinzip verfolgt
Amazon, insbesondere in der Soft-
wareentwicklung. Seit Jahren setzt
das Unternehmen auf den ,Two-Piz-
za-Team“-Ansatz!. Jeff Bezos er-

Oa0z0
O

9 Times of India - Google is cutting jobs, this time at its X Labs - Jan. 2024 | 10 T-Labs Information, 2025 | 11 Uber die 2-Pizza Team Regel, aws, 2025

Dezentral



Kontextuell

klérte sinngeman: ,,WWir versuchen,
Teams so zu strukturieren, dass
sie nur so grof sind, dass sie von
zwei Pizzen satt werden.*

Dieser simple, aber effektive Ansatz
fuhrt zu kurzen Entscheidungswe-
gen, hoher Flexibilitdt sowie einem
hohen Maf an Selbstorganisation.
Die damit verbundenen Herausfor-
derungen, wie mangelnde Dokumen-
tation und Redundanzen (mehrere
Teams arbeiten am selben Problem),
werden jedoch bewusst in Kauf ge-
nommen. Die Vorteile — Schnelligkeit,
Kundenzentrierung und Innovati-
onskraft — Uberwiegen deutlich.

Ein ahnliches Modell verfolgte auch
die Haier Group, ein chinesischer
Haushaltsgeratehersteller. Das Un-
ternehmen hat sich in Uber 4.000
-Microenterprises* mit jeweils 10 bis
15 Mitarbeitenden aufgeteilt. Jedes
dieser Teams verflgt tber ein hohes
MafR an Selbststandigkeit und Ent-
scheidungsfreiheit, was zu einer aus-
gepragten unternehmerischen Denk-
weise und Innovationsfreude flhrt.*?

3. Kontextuellen Ambidextrie:

Bei der kontextuellen Ambidextrie
entscheiden Mitarbeitende eigen-
sténdig Uber die Verteilung ihrer
Arbeitszeit zwischen explorativen
und exploitativen Téatigkeiten. Ein
prominentes Beispiel fur einen der-
artigen Innovationsmechanismus ist

die von Sergey Brin im Jahr 2004 bei
Google eingeflihrte ,,20-Percent-Ti-
me*®. Dieses Modell ermdglichte
es Mitarbeitenden, bis zu 20% ihrer
Arbeitszeit fUr eigene, innovative Pro-
jekte zu nutzen. Obwohl das Konzept
mittlerweile offiziell nicht mehr aktiv
praktiziert wird*, entstanden aus die-
ser ,Side Project Time* einige der er-
folgreichsten Google-Produkte, dar-
unter AdSense, Google News, Gmail
und Google Maps. Zurtckzuflhren ist
das Konzept vermutlich auf 3M, wel-
ches bereits in den 1920er Jahren die
~15%-Regel“ einfUhrte®®. Aus diesem
Programm entstanden Erfindungen
wie das Malerkrepp oder die Post-IT
— Haftnotizen und es wird bis heute
fortgeflhrt. Eine alternative Form der
kontextuellen Ambidextrie verfolgt
Amazon mit seiner ,Working Back-
wards“-Philosophie'®. Dieses Frame-
work, das allen Mitarbeitenden zur
Verflgung steht, basiert auf einem
systematischen Innovationsprozess:
Die Entwicklung einer neuen Idee be-
ginnt mit der Erstellung einer fiktiven
Pressemitteilung, die den zuklnftigen
Marktstart des Produkts in einfachs-
ten Worten beschreibt.

Ergénzt wird diese durch FAQ-Sek-
tionen und Anlagen, die potenziel-
le Fragen und Herausforderungen
adressieren. Wird das Konzept — in-
tern als ,PRFAQ" bezeichnet — posi-
tiv bewertet, erfolgt die schrittweise

Sequenziell

? BITsI®

12 If we're all so busy, why isn’t anything getting done?, McKinsey 2022 | 13 Google Says It Still Uses the *20 Percent Rule,’ and You Should Totally Copy It, Nov. 2020 - |
14 Google-Boss Page beendet Erfolgsprogramm, Stiddeutsche Zeitung, 2013 | 15 A century of Innovation, 3M, 2002 | 16 An insider look at Amazon’s culture and processes, Amazon / Bill Carr, 2021

49



50

Ruckwaértsplanung bis zur Gegen-
wart. Durch diese Methode wurden
wegweisende Produkte wie Amazon
Prime, Alexa, AWS und das Kindle er-
folgreich entwickelt?’.

4. Sequenzielle Ambidextrie:

Zeitliche Abwechslung zwischen
Phasen der Exploration und Ex-
ploitation. Viele erfolgreiche Unter-
nehmen wie Facebook oder At-
lassian haben zentral verordnete
»,NO Mmeeting days® eingeflihrt, wel-
che Mitarbeiter*innenzeitliche und
kognitive Freiraume zur Explo-
ration einrdumen®, bzw. zumin-
dest die Grundlage dafur schaffen.
Auch Spotify hat angesichts der
COVID-19 Disruptionen eine Work-
from-Anywhere policy implemen-
tiert, welche auch jeden Mittwoch als
.Meeting-Free-Day" einflhrte!®.

Ambidextrie ist mit zahlreichen He-
rausforderungen verbunden und
stellt keineswegs einen Selbstldufer
dar. Sie kann nicht durch eine passive
Flhrung und ein Mangel an Struktur
geférdert werden, sondern erfordert
vielmehr eine robuste Unterneh-
menskultur sowie eine Leitungsebe-
ne, die proaktiv die notwendigen Rah-

menbedingungen - einschlieBlich
klar definierter Regeln, Prozesse und
Werkzeuge - fUr eine ausgewogene
organisationale Ambidextrie schafft.

Obwohl empirische Studien darauf
hinweisen, dass ambidextre Organi-
sationen in dynamischen Umfeldern
eine hohere Leistungsfahigkeit auf-
weisen und viele Innovationen in ex-
plorativen Phasen entstehen, stellt
die Allokation knapper Ressourcen
auf explorative Projekte eine zentrale
Herausforderung dar. Dies liegt insbe-
sondere daran, dass explorative Vor-
haben héaufig keinen unmittelbaren
Return on Investment (ROI) gene-
rieren, was die Zuweisung finanzieller
und personeller Mittel erschwert.

Zusammenfassend bietet das Kon-
zept der Ambidextrie einen wertvollen
theoretischen Rahmen, um zu versteh-
en, wie Organisationen in komplexen
und volatilen Umgebungen sowohl
inre Innovationsfahigkeit als auch ihre
operative Effizienz steigern kénnen.
Es ist ein Schlusselkonzept fur Un-
ternehmen, die langfristig erfolgreich
sein mochten, indem sie einerseits
in zukUnftige Entwicklungen inves-
tieren und andererseits bestehende
Wettbewerbsvorteile gezielt nutzen.

Ambidexteres Innovationsmanagement

Exploit Explore

Maximierung der Ertrédge aus dem Entdeckung neuer Méglichkeiten auf bestehenden,

- Ziel
eroberten Markt, Ubertreffen der Konkurenz ele angrenzenden oder neuen / zu schaffenden Méarkten
Gesetzte Ziel und Meilensteine erreichen, Erfol Perfekt passende Produkte und Dienstleistungen
Prognosen Ubertreffen rrolg fur den gewéahlten Markt
Inkrementelle Innovation, Strategi Disprutive, radikale Innovation,
Optimierung des Geschéaftsmodells rategie neue Geschéftsmodelle
Mehrere verschiedene Teams, Strukt Funktionsubergreifendes, ggfs. ausgelagertes,
angebunden an Geschéftsbereiche than el multidisziplindres Team
Komplexe Abwagungen spezifisch fur Suche nach neuen Produkt / Marktkombinationen
jedes Produkt oder Dienstleistung, Risikomanagement bei hoher Unsicherheit, Experimentierfreudigkeit,

Vermeidung von Unsicherheiten / Fehlschlagen Akzeptanz von Missefolgen

Quelle: Ambidexteres Innovationsmanagement — Exploit vs. Explore, S. D'Onofrio et al,, 2023 in Anlehnung an Humble et al. (2020), Osterwalder et al. (2020)

17 Amazon’s Culture of Innovation, aws, 2020 | 18 Professor Vijay Pereira - NEOMA Business School | Implementing no-meeting days improves productivity — The HR Director, 2022
19 WorkLife, Oliver Pickup, 2022
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DURCH EXPLORATION
ZU GESCHAFTSFELDERN

Siemens Weg zur Open Innovation!

Die Siemens AG, ein weltweit fuh-
rendes Unternehmen in Automati-
sierung und Digitalisierung, hat sich
mit ihren strategischen Initiativen
im Bereich Open Innovation als Vor-
reiter positioniert. Diese Fallstudie
zeigt, wie Siemens mit dem Siemens
Innovation Ecosystem ein Okosys-
tem aus Industriepartnern, Wissen-
schaft, Technologien und Ideen ein-

setzt, um explorative Prozesse fur
die Entwicklung neuer Geschafts-
felder zu gestalten. Im Mittelpunkt
dieser Case Study steht die jahrlich
stattfindende Initiative ,Tech for
Sustainability Campaign®, die Uber
globale Ideenwettbewerbe auf dem
~oiemens Innovation Ecosystem®
innovative  Produktentwicklungen
fordert.

51



52

Keine Innovation ohne
Kollaboration

Eine zentrale Herausforderung mo-
derner Unternehmen, auch bei Sie-
mens, ist die systematische Erfas-
sung und Nutzung wertvoller Ideen
und Lésungsansatze, die in den Kop-
fen von Mitarbeitenden und Part-
nern verborgen liegen. Um dieses
Potenzial zu erschlieBen, wurde das
~2iemens Innovation Ecosystem®
geschaffen, eine Plattform, die Men-
schen Uber Abteilungs- und Unter-
nehmensgrenzen hinweg vernetzt.
Mit mehreren Open Innovation Wett-
bewerben im Jahr arbeitet Siemens
daran, Nachhaltigkeit Uber regulato-
rische Anforderungen hinaus prakti-
kabel zu machen und wirtschaftliche
Mehrwerte durch innovative Losun-
gen zu schaffen.

Die Bedeutung von Zusammenarbeit
zwischen Partner*innen Uber Unter-
nehmensgrenzen hinweg wird oft
betont, doch scheitert ihre Umset-
zung haufig an organisatorischen
Silos. Siemens nutzt die Plattform-
6konomie, indem es eigene Produk-
te und Prozesse 6ffnet und im Sinne
von Open Innovation mit Kolleg*in-
nen und externen Partner*innen, wie
Kund*innen, Startups, Lieferanten,
Universitaten und mehr, integriert,
um den Austausch von Wissen und
Ideen zu fordern.

Langfristige Strategie:
Trends und Technologien im Blick

Um Innovationen strategisch zu
steuern, sind Siemens’ Open In-
novation Initiativen sind sowohl an
den Geschéftsstrategien als auch an
den Zukunftsthemen angeknupft.
Das Siemens Innovation Ecosystem
fungiert dabei als digitale Heimat fur
Open-Innovation-Initiativen, in der
Expert*innen aus verschiedenen Be-
reichen und Organisationen zusam-

menarbeiten. Diese Plattform bindelt
innovative Ideen und ermdglicht es,
sie schnell in die Praxis umzusetzen.

MaBnahmen zur Umsetzung:
Von der Idee zur Innovation

1. Herausforderungen identifizieren
Siemens definiert konkrete Problem-
stellungen, die sowohl fir das Unter-
nehmen als auch fUr Kund*innen
relevant sind. Ein Beispiel ist die Ent-
wicklung eines Tools, um Moglich-
keiten von klimaresilienten Anpas-
sungsmaRnahmen zu identifizieren,
die Unternehmen — speziell fur ihre
Gebéaude - basierend auf standort-
spezifischen Klimarisiken ergreifen
kénnen. Diese Aufgabe von ,,Siemens
Financial Services® motivierte im
Rahmen von ,Tech for Sustainability
2024* die Einreichung von Uber 45
externen Lésungsvorschléagen.

2. Stakeholder einbinden:

Um erfolgreich Innovation zu for-
dern, werden gezielt interne und ex-
terne Partner wie Universitaten, For-
schungseinrichtungen, Kund*innen,
Zulieferer und Startups eingebun-
den. Gewinner*innen der Wettbe-
werbe erhalten neben einem Preis-
geld die Moglichkeit, ihre Ideen vor
dem Siemens-Management zu pré-
sentieren und gemeinsam mit einem
Siemens-Team weiterzuentwickeln.

3. Fokus auf Umsetzbarkeit:

Jede Initiative basiert auf klaren
Aufgabenstellungen, die sich auf
spezifische Technologien oder Ziel-
gruppen konzentrieren. Mithilfe des
Siemens Innovation Ecosystems
kénnen Ideen gesammelt, bewertet
und priorisiert werden.

4. Gemeinschaft starken:

Auftakt- und Abschlussveranstal-
tungen wie Hackathons schaffen
ein Gemeinschaftsgefihl und bie-



ten Teilnehmenden die notwendigen
Werkzeuge, um ihre Aufgabenstel-
lungen erfolgreich zu bearbeiten.

5. Ideen umsetzen:

Die besten Ansatze werden syste-
matisch gefdrdert. Ein Siegerteam
von Tech for Sustainability 2024 ent-
wickelte beispielsweise Software,
die Klimaresilienz-MaBnahmen flr
Gebaude identifiziert und sich in den
~Decarbonization Business Optimi-
zer (DBO™)“ von Siemens integriert.
Die Gewinner*innen von der WHU
entwickelten eine Software, die Kli-
marisiken und Anpassungsmani-
nahmen fUr Geb&ude aufzeigt. Diese
Prototyplésung wurde gemeinsam
mit ,Siemens Financial Services"
weiterentwickelt und auf der ,New
York City Climate Week 2024“ vor-
gestellt. Sie wird im Frihjahr 2025
als Teil des Siemens DBO auf ,Sie-
mens Xcelerator” veroffentlicht.

Ergebnisse und Erfolge:
Innovation in Zahlen

Uber 126.000 interne und 40.000
externe Mitglieder des ,Siemens In-
novation Ecosystems® haben in den
letzten fUnf Jahren mehr als 20.000
Ideen in Open Innovation Kampag-
nen Uber Abteilungs- und Unterneh-
mensgrenzen hinweg gesammelt.
Die Ergebnisse davon wurden als
MVPs auf Messen und bei Kund*in-
nen vorgestellt, weiterentwickelt
und teilweise realisiert oder paten-
tiert bzw. ins Siemens-Startup-Pro-
gramm ,Siemens for Startups” auf-
genommen. Auch wurden manche
externe Teilnehmende zu neuen Kol-
leg*innen.

Durch solche Open Innovation Initi-
ativen bekommen Mitarbeitende die
Moglichkeit, aktiv inren Job und auch
die Zukunft von Siemens zu gestal-
ten, indem sie ihre innovativen Ideen
einbringen und bei der Umsetzung

mitwirken. Dabei bekommen sie Fa-
higkeiten zu Innovationsmethoden
an die Hand und arbeiten mit Tech-
nologiethemen, die sie auch im Ta-
gesgeschaft einsetzen kénnen.

Erfolgsfaktoren und
Best Practices

1. Klare Umsetzungsschritte:

Die Festlegung von Verantwortlich-
keiten und Realisierungskanélen vor
der Kampagne ist entscheidend, um
Ideen effektiv umzusetzen.

2. Aktive Community-Beteiligung:
Sowohl virtuelle als auch analoge
Formate férdern die kontinuierliche
Einbindung von Mitarbeitenden und
Partner*innen.

3. Offenheit fur externe Impulse:
Unternehmen miuissen bereit sein,
externe Ideen zu integrieren und
deren Mehrwert fur alle Beteiligten
sichtbar machen.

Mit dieser klaren Strategie und struk-
turierten Umsetzung zeigt Siemens,
wie Open Innovation zur Entwick-
lung nachhaltiger und wirtschaftlich
relevanter L6sungen beitragen kann.
sDie Tech for Sustainability Cam-
paign® und das ,,Siemens Innovation
Ecosystem” demonstrieren, wie sys-
tematisches Open Innovation, sprich
Zusammenarbeit und Offenheit, Un-
ternehmen und deren Partnern hel-
fen kann, Herausforderungen der
Zukunft zu meistern. Siemens setzt
hier ein Beispiel, wie Innovations-
prozesse nicht nur effektiv, sondern
auch nachhaltig und mit einem ho-
hen MaB an Flexibilitdt gestaltet
werden kénnen.
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TAKE FIVE!

5 Learnings unserer Expert*innen

Innovation ist kein Zufallsprodukt
sondern das Ergebnis gezielter Ex-
ploration neuer Mobglichkeiten. In
Zeiten, in denen eine technologische
Entwicklung die nachste jagt reicht
es nicht aus, Bestehendes nur zu
optimieren. Unternehmen, die
langfristig erfolgreich bleiben
wollen, missen mutig neue
Wege beschreiten, unkon-
ventionelle Ideen testen und
sich kontinuierlich weiterent-
wickeln.

Doch wie lasst sich die-
ser Innovationspro-
zess strategisch und
strukturiert gestal-
ten? Welche Rah-
menbedingungen
sind notwendig, um
Exploration prakti-
kabel zu machen?
Und wie kdnnen Un-
ternehmen die rich-
tige Balance zwi-
schen  effizientem
Kerngeschaft und
zukunftsgerichteter

Innovation finden?

Hier sind die Top 5
Learnings, die zeigen,
wie Unternehmen konkret
vorgehen sollten, um Explo-
ration als strategisches Ins-
trument in ihr Innovations-
management zu integrieren:

Exploration als festen Bestandteil 1

der Strategie verankern
Unternehmen mussen Uber die reine
Optimierung (Exploitation) hinaus-
gehen und bewusst neue Maérkte,
Technologien und Geschéaftsmodelle
erforschen. Dabei sollte Exploration
systematisch in die Strategie integ-
riert werden — mit klaren Zielen, Res-
sourcen und KPIs.

Die richtige Unternehmens-

kultur schaffen 2

Offenheit, Risikobereitschaft und eine
fehlertolerante Kultur sind essenziell.
FOhrungskrafte muissen Exploration
aktiv fordern und Mitarbeitende ermu-
tigen, neue Wege zu gehen.

Strukturierten Methodenmix

nutzen 3

Ansatze wie Design Thinking, Lean
Startup und Open Innovation hel-
fen, Innovationsprozesse praktika-
bel und wiederholbar zu machen.
Schnelle Tests und Prototyping sind
entscheidend.

Exploration und Effizienz in

Balance halten (Ambidextrie) 4

Unternehmen missen sowohl das
Kerngeschaft optimieren (Exploita-
tion) als auch parallel neue Moglich-
keiten erkunden (Exploration). Daftr
braucht es klare Strukturen und Pri-
orisierungen.

Externe Zusammenarbeit als
Innovationsmotor nutzen
Kooperationen mit Startups, Univer-
sitdten und Partner*innen ermaogli-
chen Zugang zu neuen Ideen, Tech-
nologien und Maérkten. Plattformen
und Netzwerke gezielt einsetzen.

&

&= &=

2 @



Pilot*in oder
Passagier*in®?

Wer steuert KI in Deinem Unternehmen?

Wer trifft die Entscheidungen — Du oder die Maschine?
Ohne fundiertes Wissen droht Kontrollverlust, Ineffizienz
oder sogar Haftung.

Mit den BVDW KI-Kursen

- verstehst Du KI-Technologien und ihre Grenzen

- wirst Du zum zentralen KI-Ansprechpartner*in
in Deinem Unternehmen

- setzt du KI rechtsicher und strategisch ein

Ubernimm das Steuer, werde KI-Pilot*in!
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FORESIGHT

Wenn wir Uber die Zukunft spre-
chen, meinen wir keinen Zeitpunkt
— kein statisches Ziel. Wir meinen
einem lebendigen, grenzen-
losen Raum voller Méglich-
keiten. Ein Raum, der mit je-

dem mutigen Schritt hinein

an Tiefe und Moglichkeiten

wachst. Ein Raum,

der einladt, mehr

zu wagen, gro-

Ber zu denken

und aktiver

zu formen.

In einer Welt des rasanten
Wandels — einer Welt, die uns
téaglich vor neue Herausforde-
rung stellt — ist es entschei-
dend, so weit in diesen Raum
vorzudringen, wie unsere Vor-
stellungskraft uns tragt. Nicht
um sich von der Ungewissheit
IGhmen zu lassen, sondernum
sie als Chance zu begreifen.
Genau hier setzt Foresight an:
Es hilft uns, die Komplexitat
der Zukunft zu erkennen, sie
zu definieren und tragfahige
Wege dorthin zu navigieren.
DochForesightistmehralsein
Werkzeug. Es ist eine Haltung.
Unsere bewusste Entschei-
dung, nicht Zuschauende
des Kommenden, sondern
Mitgestaltende des Blei-
benden zu sein.

Foresight fordert uns auf, Chancen
zu ergreifen, Risiken weise abzu-
wagen und Resilienz fur das (noch)
Ferne aufzubauen — nicht flr Unter-
nehmen oder Institutionen, sondern
far unsere Gesellschaft als Ganzes.
Denn nur gemeinsam kénnen wir
aus einem Raum maoglicher Zukulinfte
jene wahlen, die nicht nur plausibel
oder wahrscheinlich sind, sondern
wlinschenswert.

In eine Ara globaler Herausforde-
rungen — vom Klimawandel uUber
technologische Disruption bis hin
zu gesellschaftlichen Ungleich-
heiten — wird Foresight zum
Lichtschalter in den
Zukunftsraum. Es ruft

uns dazu auf, den Mut
aufzubringen, tber den

Tellerrand des Gegenwaértigen hin-
auszublicken und den Horizont zu
beobachten. Es erinnert uns daran:
Zukunft ist kein Schicksal. Sie ist
eine Aufgabe. Und es liegt an dir und
mir sie mit visionarem Denken und
entschlossenem Handeln herbeizu-
fUhren.

Lasst uns gemeinsam traumen.
Lasst uns einander inspirieren von
Geschichten uber kommende Er-
findungen, mutige Visionen und
kreativen Wege - alles mit dem
Ziel, eine Zukunft zu gestalten,
die nicht nur funktioniert, son-
dern erfiillt - eine Zukunft voller
Menschlichkeit.
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DIE GEBURT DER
ZUKUNFTSFORSCHUNG

Peter Wippermann, der ,Vater der deutschen Trend- und Zukunftsforschung®
interviewt von Kim Karina HaufBer, Head of Bonsai Future, Bonsai Research

KIM:

Sie gelten als ,Vater der deutschen Trend- und Zu-
kunftsforschung®. Welchen Meilensteinen Ihrer
beruflichen Karriere haben Sie diesen ehrenhaften
Titel zu verdanken?

PETER:

Anfang der 90er Jahre entstand das Kultmarketing
und die Idee der Markenkulte. Statt Produkte zu
bewerben, ging es fur Marken nun darum, Teil einer
Szenekultur zu werden. In den USA entstand ein
neues Marketingtool: die Trendforschung.

Ich organisierte damals fur Philip Morris das Zu-
kunftsevent , Talk with Tomorrow" in New York und
lernte Faith Popcorn kennen, die Queen der ame-
rikanischen Trendforschung. Zusammen mit Mat-
hias Horx, Jurgen Kaffer und Peter Kabel grinde-
ten wir dann 1993 in Hamburg das erste deutsche
Trendforschungsinstitut, das TrendbUro. Es hat
sich zu einem einflussreichen Beratungsunterneh-
men fur den gesellschaftlichen Wandel entwickelt
und gehort heute zur Avantgarde, Gesellschaft fur
Kommunikation in MUnchen.

KIM:
Welche Quellen nutzen Sie, um frihzeitig aufkei-
mende Zeichen von Trends zu erkennen?

PETER:

Der amerikanische Autor John Naisbitt hatte die
Idee, Zeitungen, Zeitschriften und Bucher als
Quelle fur seine Zukunftsforschung zu nutzen. Die
Trendforscherin Faith Popcorn arbeitete mit Sze-
nescouts. Im Trendblro kombinierten wir diese
Ideen und fugten das aufkommende Internet als
Informationsquelle dazu. Als Ende der 90er Jahre
Social Media Monitoring technisch mdéglich wurde,
entwickelten wir den Werte-Index, um den Werte-
wandel zu prognostizieren. Heute wird der Werte-
Index von Bonsai Future jahrlich verdffentlicht.

Seit letztem Jahr nutzt Bonsai Future die KI Bon-
sAI fUr Recherchen und Studien. Trendscouts ha-
ben ausgedient. Umso wichtiger ist es, die richti-
gen Fragen zu stellen: In was fur einer Welt wollen
wir morgen leben?

Derzeit klaffen technologische Innovationen und
kulturelle Akzeptanz weit auseinander. Die Mehr-
heit der Deutschen orientiert sich lieber an der
Vergangenheit als an der Zukunft. Im Jahr 2023
sagten 66 Prozent ,Friher war alles besser*, so die
Stiftung fur Zukunftsfragen.

KIM:

Welche technologischen Innovationen haben der-
zeit besondere Relevanz fur die Arbeit von Zu-
kunftsforscher*innen?

PETER:

Klnstliche Intelligenz rationalisiert die Arbeit der
Zukunftsforschung. Alles, was man abschlieBend
beschreiben kann, wird Programm: Die Recherche,
groBe Datenmengen zu analysieren, datengetrie-
bene Szenario-Planung, Modellierung von Prog-
nosen, Prasentation der Ergebnisse: automatische
Texterstellung und Visualisierung der Ergebnisse,
PowerPoint-Erstellung, Text zu Bild und Text zu
Video. Hyper-Personalisierung ist das aktuelle Ver-
sprechen der KI im Marketing. Es geht vom Mas-
senmarkt mit den kollektiven Wiinschen und Sehn-
sUchten der Konsumierenden, hin zum Individuum
mit seinen aktuellen BedUrfnissen und Vorlieben.

Predictive Analytics dient der Vorhersage zuklnfti-
ger Ereignisse und Verhaltensweisen. Aktuelle und
historische Daten werden zusammen mit sensor-
gestutzten Informationen analysiert. Diese digitale
Zukunftsforschung wird heute vor allem in den Be-
reichen Versicherungen, Banken, Logistik, Gesund-
heitswesen und E-Commerce eingesetzt. In Zu-
kunft wird Predictive Analytics fur selbstfahrende



Autos, Drohnen und humanoide Roboter selbstver-
standlich sein.

KIM:
Wie muss ein funktionsféhiges Foresight-System
eines Unternehmens aufgebaut sein, um mdaglichst
zuverlassige Zukunftsprognosen abgeben zu kén-
nen?

PETER:
Die vier Schritte der Zukunftsforschung:

1. Horizon Scanning, d.h. mit welchen Einflussfak-
toren und externen Variablen ist zu rechnen? Das
dient zur Identifizierung von Trends und Risiken.

2. Ein weiteres Werkzeug ist Szena-
rioplanung. Wie sehen verschie-
dene Zukunftsbilder aus?

3. Beim Visioning steht die Pla-
nung von Innovationen
und Entwicklungen im
Fokus. Welche Strate-
gien, Geschaftsmodelle
oder Konzepte mussen wir
etablieren, um in wahr-
scheinlichen  Zukunftshbil-
dern relevant zu bleiben?

4.Beim Roadmapping werden
Ziele, Meilensteine und MafB3-
nahmen festgelegt.

KIM:

Was glauben Sie, wird ,the
next big thing” im techno-
logischen Bereich sein?
Wie wird diese disrup-

tive Innovation unser

Leben beeinflussen?

PETER:

Die Entwicklung der Kunstlichen Intelligenz be-
gann bereits in den 1950er Jahren. Seit 2010 er-
moglichen neue Hard- und Software Fortschritte
beim maschinellen Lernen und bei Sprachassis-
tenten. 2022 begann der aktuelle Boom der Kiinst-
lichen Intelligenz. OpenAl stellte sein generatives
KI-Modell CHATGPT vor und 06ffnete damit den
Markt fur KI-Anwendungen. Auf der CES 2025
stellte NIVIDIA den ersten kompakten KI-Super-
computer vor. DIGITS ist der weltweit kleinste leis-
tungsstarke KI-Supercomputer und bringt 1 Petaf-
lop Rechenleistung auf den Schreibtisch - genug
Rechenleistung, um neue

KI-Modelle  zu

entwickeln.
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Preis: 3000 US-Dollar. Die ndchsten KI-Entwick-
lungen werden humanoide Roboter, autonome
Fahrzeuge und Flugzeuge sein.

In funf bis zehn Jahren wird der nachste gro-
Be Technologiesprung erwartet: der Einsatz von
Quantencomputern.

Schon heute laufen Quantenprogramme auf KI-
Rechnern. Militar, Banken, Versicherungen, Logistik
und ausgewahlte Industrieunternehmen arbeiten
bereits mit Quantencomputing-Unternehmen zu-
sammen.

Es gibt immer einen Trend und einen Gegen-
trend. Die Faustregel flur den Wandel lautet:
Was verschwindet, gewinnt an Wert.

Je mehr KI genutzt wird, desto wertvoller wer-
den von Menschen geflihrte Gespréche, erbrach-
te Dienstleistungen und handgefertigte Produkte.
Diese Entwicklung wird den Luxusmarkt von mor-
gen prégen und neue MaB3stabe setzen.

Luxus wird sich durch die Verbindung von Traditi-
on und Menschlichkeit mit technologischen Fort-
schritten neu definieren. Das Zusammenspiel die-
ser Elemente hebt die Bedeutung authentischer,
menschlicher Erfahrungen hervor und schafft eine
neue Dimension von Exklusivitat.

KIM:

Wie sollten sich Unternehmen auf diesen Wandel
schon heute vorbereiten, um positiven Nutzen dar-
aus ziehen zu kdbnnen?

PETER:

KI wird die Arbeitswelt revolutionieren. In der In-
dustrie war es die korperliche Arbeit, die durch
Maschinen rationalisiert wurde. Heute sind es die
kognitiven Prozesse der Buroarbeit, die von KI
Ubernommen werden. Die Folge: Kinder, die jetzt
lesen lernen, werden Berufe ergreifen, die wir heu-
te noch gar nicht kennen. Die Wertschépfung wird
sich vom Produktkonsum zum Dienstleistungs-
konsum verlagern: Customer Experience. Mit der
Ausbreitung von KI-Angeboten im Alltag der Kon-
sumierenden wird die Nachfrage nach CX expo-
nentiell wachsen.

KIM:

Welchen Rat wiirden Sie Unternehmen mit auf den
Weg geben, die ein effektives Foresight-System
aufbauen wollen?

PETER:

Es wird nicht alles so schnell gehen, wie es die 6f-
fentliche Meinung gerne hatte - aber Klnstliche
Intelligenz wird die Wirtschaft, die Unternehmen
und die Gesellschaft grundlegend verandern. Es
macht Sinn, sich heute darauf vorzubereiten, wie
man sein Unternehmen morgen profitabel halten
oder machen will.

Jeder Marathonlauf beginnt mit dem ersten Schritt.
KIM:

Vielen Dank, fur die spannenden Einblicke und Ihre
Perspektiven auf die Gestalltung der Zukunft.



BVDW-DEFINITION VON
FORESIGHT

Foresight ist die evidenzbasierte Aus-
einandersetzung mit moglichen, wahr-
scheinlichen und wulnschenswerten
Zukunften, um in der Gegenwart fun-
dierte und strategische Entscheidungen
zu treffen. Es befahigt Organisationen
und Individuen, Unsicherheiten aktiv zu
analysieren und handlungsféhig zu blei-
ben, indem sie zukiinftige Entwicklun-
gen bewerten und strategisch darauf
reagieren. Foresight hilft, Chancen so-
wie kritische Veranderungen frihzeitig
zu erkennen und resiliente Strategien
zu entwickeln. Indem es langfristige
Perspektiven mit strategischem Denken
verbindet, ist Foresight eine Fahigkeit,
welche Risiken minimiert und Transfor-
mation fordert.

DEFINITION



64

FORESIGHT
LEITFRAGEN

Diese 10 Leitfragen solltest Du Dir in
Deiner Foresight Arbeit stellen

Wer die Zukunft gestalten will, muss
sie verstehen. In einer Zeit, in der
sich Mérkte und Technologien in im-
mer klrzeren Zyklen wandeln, wird
systematische Zukunftsarbeit zum
entscheidenden Wettbewerbsvor-
teil. Foresight ist dabei mehr als nur
Trendforschung - es ist die Fahigkeit,
aus Signalen der Gegenwart robuste
Strategien fur morgen zu entwickeln.
Die folgenden Leitfragen &ffnen den
Weg zu einer pragmatischen und
wirksamen Foresight-Praxis und
helfen dabei, Zukunftskompetenz
aufzubauen.

1 &2

DAS FUNDAMENT

1. Strategische Verankerung

* \Wo liegen aktuell unsere blinden
Flecken in der strategischen
Friherkennung?

* \Welche Zeithorizonte sind fur
unsere Branche wirklich relevant?

2. Kompetenzen aufbauen

¢ \Welches Know-how brauchen
wir zwingend im Haus"?

¢ \Wer sind die Zukunftstreiber in
unserem Unternehmen?

¢ \Wie verbinden wir externes
Expertenwissen mit internen
Perspektiven?

S &4

DIE SYSTEMATIK

3. Methoden etablieren

* Welche Foresight-Methoden
passen zu unserer Unternehmens-
kultur?

* Wie integrieren wir Foresight
in bestehende Entscheidungs-
prozesse?

¢ \Welche Datenquellen kénnen
wir fUr relevante Zukunftssignale
nutzen?

4. Perspektiven erweitern

¢ Wie durchbrechen wir unsere
gewohnten Denkmuster?

* Welche alternativen Szenarien
fordern unsere Annahmen heraus?

* \Wo mussen wir radikal anders
denken?

D &0

HANDELN

5. Vom Insight zur Umsetzung

* Wie Ubersetzen wir Zukunfts-
szenarien in konkrete Projekte?

* \Welche Quick-Wins sehen wir?

* Wie verankern wir Zukunftsdenken
in operativen Entscheidungen?



6. Innovation erméglichen

* \Wo entstehen durch Foresight
neue Chancen?

* Wie nutzen wir die Erkenntnisse flr
Produkt-/Serviceentwicklung?

¢ Welche neuen Innovationsfelder
erschlieBen sich durch systemati-
sche Foresight-Arbeit?

[ & 8

KULTUR ENTWICKELN

7. Mindset verankern
¢ Wie etablieren wir eine lebendige

9 & 10

WIRKUNG ERZEUGEN

9. Mehrwert schaffen

* Wie messen wir den Erfolg
unserer Foresight-Arbeit?

* \Welche strategischen
Entscheidungen wurden
durch Foresight beeinflusst?

* \Wo hat Zukunftsarbeit konkrete
Verédnderungen bewirkt?

10. Zukunft gestalten
* Wie nutzen wir Foresight als

65

Zukunftsdiskussion? FUhrungsinstrument?

* Welche Formate machen Foresight e \Welche Zukunftsbilder mobilisieren
far alle greifbar? unsere Organisation?

* Wie tGberwinden wir "Das habenwir e \Was macht uns morgen erfolgreich?
schon immer so gemacht"?

8. Gemeinsam lernen
* Wie lernen wir systematisch aus
Zukunftsprojekten?
* \Welche Foresight-Kompetenzen
braucht die Organisation morgen?
* Wie entwickeln wir unsere
Zukunftsféhigkeit kontinuierlich Autor:
weiter? Alex Turtschan,

Director of Innovation,
Mediaplus Group

ZUKUNFTS-
ARBEIT WIRD
ZUM WETT-

BEWERBS-
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FORESIGHT

SZENARIOPLANUNG

So bereitest Du Dich auf die Zukunft vor

Desk

Duo

Research

\Ouellez Bonsai Research

8
Expert*innen-
dialog

®_,

0w

Co-Creation
Workshop

1- DE D.=
DE D:—

Szenarien-
Design

Quantitative
Validierung

J

Autorin:

Kim Karina
HauBer,

Head of

Bonsai Future,
Bonsai Research

Szenarioplanung ist eine Methode,
die Unternehmen hilft, sich auf ver-
schiedene mdégliche Zukunftsszena-
rien vorzubereiten.

Wir bei Bonsai Future kombinieren
dafUr quantitative und qualitative
Forschungsmethoden sowie unsere
umfangreiche Recherchearbeit, um
fundierte Zukunftsszenarien sowie
robuste Konzepte und Strategien zu
entwickeln.

In der Trend- und Zukunftsfor-
schung beobachten wir gesell-
schaftliche Phanomene in ihren
unterschiedlichen  Auspradgungen.
Durch unser systematisches Vorge-
hen sind wir in der Lage, friihe Anzei-
chen aufkommender Gesellschafts-
und Konsumtrends zu erkennen.

Dabei unterscheiden wir langfristi-
ge Megatrends, mittelfristigen Sub-
trends und kurzweilige Hypes. Unse-
re Recherchearbeit fokussiert sich
auf fundamentale Entwicklungen,
die sich auf soziale, technologische,
6konomische, 06kologische, politi-
sche oder kulturelle Phdnomene be-
ziehen.

Unser Vorgehen bei der Szenariopla-
nung lasst sich in einem flnfstufigen
Prozess skizzieren (siehe Abbildung).

Wir entwickeln in co-creative Ses-
sions gemeinsam mit Konsumieren-
denund unseren Auftraggeber*innen
mehrere plausible Zukunftsbilder,
um Unsicherheiten zu bertcksich-
tigen. Diese Szenarien basieren auf
der Analyse von Trends und disrup-
tiven Veranderungen und Innova-
tionen sowie Befragungen von Ex-
pert*innen und Konsumierenden.

Wir prifen strategische Optionen,
identifizieren Risiken und ermdogli-
chen es unseren Kunden*innen, fle-
xible, langfristige Entscheidungen
treffen zu kdnnen. Ziel ist es, Resi-
lienz aufzubauen und schneller auf
unerwartete Entwicklungen zu re-
agieren. Diese bewéhrte Methode
fordert vorausschauendes Denken
und Innovation, wahrend es alle Sta-
keholder mit einbezieht und mit Kon-
sumierenden aus dem echten Leben
sowie Expert*innen aus bisher unbe-
kannten Gefilden zusammenbringt.



MAPPING Al
FORESIGHTDRIVERS

Wie KI das Foresight-Management neu definiert

Foresight war lange Zeit ein analyti-
scher Prozess, der auf historischen
Daten, Expert*inneneinschatzungen
und Szenario-Techniken basierte.
Doch mit dem Einzug von kiuinstlicher
Intelligenz veréndert sich das Spiel-
feld grundlegend: KI kann grof3e Da-
tenmengen verarbeiten, Muster er-
kennen und Szenarien schneller und
praziser simulieren als je zuvor.

Diese technologische Evolution er-
offnet vollig neue Mdoglichkeiten fur
Unternehmen und politische Ent-
scheidungstrager*innen. Doch wel-
che Faktoren bestimmen, wie sich
KI-gestltztes Foresight entwickelt?
Welche technologischen und strate-
gischen Treiber spielen eine Schlls-
selrolle?

Die folgenden Punkte zeigen die
wichtigsten Einflussfaktoren, die die
Zukunft von KI Foresight maBgeb-
lich gestalten werden.

1. Datenverfigbarkeit
und -qualitat

KI-Systeme sind nur so gut wie die
Daten, mit denen sie trainiert werden.
Die Menge, Qualitat und Zugéng-
lichkeit von Daten bestimmen die
Leistungsfahigkeit von Foresight-
Algorithmen. Open Data-Initiativen
und die Nutzung synthetischer Da-
ten kdnnten hier eine SchlUsselrolle
spielen.

2. Fortschritte in Machine
Learning & Deep Learning

Neue Algorithmen, wie Transfor-
mer-Modelle oder multimodale KI-
Architekturen, verbessern die F&-
higkeit von KI, Muster in komplexen
Datensatzen zu erkennen. AutoML
und selbstlernende Systeme sen-
ken zudem die Einstiegshtrden und
machen KI Foresight auch fur Unter-
nehmen ohne KI-Expertise nutzbar.
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3. Rechenleistung

Die Entwicklung leistungsféhiger
Chips und spezialisierter Hardware
(z. B. GPUs, TPUs) ermoglicht kom-
plexere Modellberechnungen in
Echtzeit. Quantencomputing kbnnte
in Zukunft Vorhersagen auf ein vollig
neues Niveau heben, indem es ex-
ponentiell mehr Szenarien simuliert.

4. Erklarbarkeit und Transparenz

KI-Foresight-Modelle mussen nicht
nur prazise, sondern auch nachvoll-
ziehbar sein. Regulatorische Anfor-
derungen und ethische Standards
erfordern interpretierbare Vorhersa-
gen, um Vertrauen in KI-basierte Zu-
kunftsanalysen zu schaffen.

5. Regulierung und Ethik

Die steigende Bedeutung von KI
geht Hand in Hand mit zunehmen-
den regulatorischen Anforderun-
gen. Datenschutzrichtlinien wie die
DSGVO und neue EU-Regulierun-
gen setzen klare Rahmenbedingun-
gen dafur, wie KI-Foresight-Modelle
entwickelt und eingesetzt werden
durfen. Transparenz, Datenschutz
und ethische Verantwortung ricken
dabei immer starker in den Fokus.
Unternehmen miussen sicherstellen,
dass ihre KI-basierten Zukunftsana-
lysen nicht nur leistungsfahig, son-
dern auch regelkonform und ethisch
vertretbar sind. Einen ersten Ansatz-
punkt hierflir bieten die ethischen
Leitlinien fur KI des BVDW, die sechs
zentralen Prinzipien flr die verant-
wortungsvolle Entwicklung und An-
wendung von KI-Technologien de-
finieren. Mehr dazu findest du hier:
BVDW-Leitlinien fur KI.
https://www.bvdw.org/news-und-
publikationen/sechs-ethische-
prinzipien-fuer-die-entwicklung-
und-den-einsatz-von-ki/

6. Integration in
Entscheidungsprozesse

KT allein reicht nicht aus — der Mehr-
wert entsteht erst durch die richtige
Nutzung der Prognosen. Unterneh-
men mussen Foresight-Modelle mit
Business-Intelligence-Systemen
verkntpfen und Entscheidungspro-
zesse entsprechend anpassen.

KI Foresight wird durch eine Viel-
zahl an Faktoren gepragt. Wah-
rend technologische Fortschrit-
te die Moglichkeiten erweitern,
bestimmen Datenverfugbarkeit, Re-
gulierung und die Inte-

gration in Geschafts-

prozesse den tat-

séchlichen Nutzen.
Unternehmen, die

diese Key Driver

verstehen und stra-

tegisch einsetzen, kdn-

nen sich frihzeitig
Wettbewerbsvorteile

sichern.

Autor:

Stefan
Schillbach,
Geschaftsfuhrer
FUERSTVON-
MARTIN

GmbH



HANDELN FUR
DIE ZUKUNFT

Chancen und Herausforderungen ...

Unternehmen mdussen derzeit alle
Krafte bindeln, um am Markt er-
folgreich zu sein. Der Fokus liegt auf
dem Hier und Jetzt, wéhrend die Ex-
ploration und der Blick nach vorn oft
vernachldssigt werden. Das ist ver-
standlich, denn was nitzt eine stra-

tegische Zielsetzung fur 2035, wenn
man 2025 nicht Ubersteht? Den-
noch gibt es viele Grinde, warum
Foresight-Methoden im Unterneh-
men angewendet werden sollten.

Hier eine Auswahl:
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Chancen

1. Vor die Welle kommen

Viele européische Unternehmen re-
agieren nur auf ihr Umfeld, anstatt
selbst den Takt anzugeben. Sie lau-
fen den Wettbewerbern aus den USA
oder China hinterher. Das Aufholen
zum Wettbewerb ist mihsam, aber
notwendig. Welche Themen sollte
ein Unternehmen in einer solchen
Situation angehen? Wie kann es effi-
zient zum Wettbewerb aufschlieBen
oder ihn sogar Uberholen? Mithilfe
passender Foresight Ansatze kdn-
nen diese Herausforderungen be-
waéltigt werden und Unternehmen
wieder vor die Welle kommen.

2. Hilfe bei der Entscheidung
unter Unsicherheit
Risikoreduzierung ist eine der Haupt-
aufgaben des Managements. Auch
wenn Foresight Ansatze keine ab-
solute Sicherheit bieten, liefern sie
valide Entscheidungshilfen zur Er-
reichung eines winschenswerten
Szenarios. Sie unterstlitzen das Ma-
nagement bei der Entscheidungsfin-
dung und verbessern den Informa-
tionsgrad bei Entscheidungen unter
Unsicherheit.

3. Fokus im Umfeld der digitalen
Verianderungsprozesse
Foresight-Methoden helfen, we-
sentliche Verédnderungen frihzei-
tig zu erkennen und entsprechende
MaBnahmen zu ergreifen. Dies ist
besonders im digitalen Umfeld wich-
tig, da die technologische Entwick-
lung und die damit einhergehenden
Verédnderungen rasant voranschrei-
ten. Mithilfe passender Ansétze kann
frihzeitig erkannt werden, auf wel-
che Trends und Technologien man
setzen sollte.

4. Auf die Situation vorbereitet
Foresight erhdht die Anpassungs-
fahigkeit der Unternehmen. Sie sind
auf unterschiedlichste Szenarien
vorbereitet und kénnen situativ agie-
ren. Notwendige Anpassungsmafi-
nahmen sind bereits durchdacht und
kébnnen je nach Situation umgesetzt
werden.

5. Aufbau einer Innovationskultur
Intern helfen Foresight-Methoden
beim Aufbau einer Innovationskul-
tur, in der kontinuierliches Lernen
umgesetzt und gelebt wird.

Ist damit alles gesagt? Leider nein,
denn wo Licht ist, ist auch Schatten.
Auch wenn die Asnwendung von Fo-
resight-Methoden viele strategische
Vorteile mit sich bringt, gibt es auch
die eine oder andere Herausforde-
rung:

Herausforderungen

1. Hoher Ressourcenaufwand

Die meisten Unternehmensgewinne
in der EU gehen zurtck und Ressour-
cen sind knapp bemessen. Unter-
nehmen Uberlegen zweimal, bevor
sie investieren. Die Anwendung von
Foresight-Methoden erfordert er-
hebliche Ressourcen, sowohl in Be-
zug auf Zeit als auch auf finanzielle
Mittel.

2. Unsicherheit &

Falsche Annahmen

100% Sicherheit bieten auch Fo-
resight-Methoden nicht. Trotz der
strukturierten Herangehensweise
bleiben die Prognosen immer mit
Unsicherheiten behaftet. Es besteht
die Gefahr, dass Unternehmen auf
Basis falscher Annahmen Entschei-
dungen treffen.



3. Falscher Fokus

Subjektive Meinungen der betei-
ligten Expert*innen kénnen die Er-
gebnisse verzerren. Trends kénnen
Uberbetont werden und Unterneh-
men ziehen daraus maéglicherweise
falsche Schlisse oder Ubersehen
wichtige Entwicklungen.

4. Keine Kompetenz im
Unternehmen

Die Durchfuhrung von Foresight-
Analysen ist komplex und an-
spruchsvoll. Es erfordert speziali-
sierte Kenntnisse und Fahigkeiten,
die nicht in jedem Unternehmen
vorhanden sind. Eigene Ressourcen
hierfUr aufzubauen, ist nicht immer
lohnend.

5. Keine Akzeptanz im
Unternehmen

Eine passende Einbindung der Mit-
arbeiter*innen und FUhrungskréfte
ist mafRBgeblich fur den Erfolg von
Foresight-Projekten.

Diese kdnnten skeptisch gegenltber
den Ergebnissen sein, sofern sie
nicht in die Entscheidungen einbe-
zogen werden. Ein co-kreativer Fo-
resight-Ansatz schafft hier Abhilfe.

Foresight im Unternehmen einzu-
setzen ist somit zwar strategische
sinnvoll, aber nicht trivial. Die meisten
Herausforderungen von Foresight in
Unternehmen entstehen insbeson-
dere aufgrund fehlender Kompetenz
und falscher Vorgehensweisen bzw.
einer nicht zutreffenden Interpreta-
tion der Ergebnisse. Abhilfe schaffen
spezialisierte Dienstleister wie z.B.
wir als diffferent.de oder weitere be-
ratungsgetriebene Unternehmen,
die sich auf die Begleitung von Fore-
sight-Projekten spezialisiert haben.

Autor:

Jean

Boucsein,
Business Partner
fur Portfolio
Management,
diffferent
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UPSKILLING

Innovationen entstehen nicht im
luftleeren Raum. Sie gedeihen dort,
wo Menschen neugierig bleiben,
sich weiterentwickeln und den Mut
haben, neue Wege zu gehen. Wenn
wir Uber Fortschritt sprechen, spre-
chen wir nicht Uber blo-
Be Verdnderungen — wir
sprechen Uber Wachs-
tum. Wachstum, das
nicht von selbst ge-
schieht, sondern durch
Menschen, die bereit
sind, ihre Fahigkeiten zu
schéarfen, neue Perspek-
tiven zu entdecken
und sich immer
wieder her-
auszufor-

dern.

Autorin:

Eva Werle,

In einer Welt, in der Wissen schneller
altert als je zuvor, wird Lernen zum
entscheidenden Faktor flr Innova-
tion. Doch Upskilling ist mehr als das
Erlernen neuer Kompetenzen — es ist
eine Geisteshaltung. Eine Haltung,
die uns dazu befahigt, bestehende
Denkmuster zu hinterfragen, den
Status quo zu Uberwinden und eine
Zukunft aktiv zu gestalten, anstatt
sie passiv zu erwarten.

Genau hier setzt dieses Kapitel an:
Es gibt Impulse und Denkanst6Rie,
wie wir Upskilling nicht nur als Mit-
tel zur Anpassung, sondern als trei-
bende Kraft fur Fortschritt begreifen
kénnen. Es zeigt, wie Unternehmen
und Individuen durch wertebasier-
tes Lernen nicht nur ihre eigene Zu-
kunftsfédhigkeit sichern, sondern
auch einen echten Beitrag zur In-
novationskraft unserer Gesellschaft
leisten.

Denn am Ende geht es nicht darum,
was wir bereits wissen — sondern
darum, wie bereit wir sind, weiterzu-
lernen. Die Zukunft gehoért denen, die
heute den Mut haben, sich weiterzu-
entwickeln

CEOQ, Basilicom GmbH und
BVDW-Vizepréasidentin



SEI EIN*E

ZUKUNFTSGESTALTER*IN

Zukunftsdenken und Pioniergeist fordern

In einer sich schnell verandern-
den Arbeitswelt ist es unerlasslich,
dass Menschen sich weiterbilden,
neue Fahigkeiten entwickeln und
ihre Kompetenzen erweitern — kurz:
Upskilling! Der Begriff ,Upskilling®
stammt aus dem Englischen und
bedeutet, neue Fahigkeiten zu er-
werben oder bestehende zu ver-
bessern. Dies ist ein entscheidender
Erfolgsfaktor fur Unternehmen und
Mitarbeitende.

Doch welche Fahigkeiten, Metho-
den, Einsichten und Beféhigungen
brauchen Mitarbeitende wirklich, um
zukunftsorientiertes Denken und Pi-
oniergeist zu entwickeln? Ein World-
café identifizierte hierzu vier zentrale
Kategorien: Skills, Insights, Metho-
den und Befahigung.

Die notwendigen Skills

Um sich den Herausforderungen der
Zukunft erfolgreich zu stellen, sind
bestimmte Kompetenzen essenziell.
Freude an der Arbeit, gepaart mit
Mut und Risikobereitschaft fordert
die eigene Innovationskraft. Resili-
enz und Optimismus helfen, Heraus-
forderungen zu meistern, wéhrend
Neugier und Lernbereitschaft stan-
dige Weiterentwicklung ermagli-
chen. Die Fahigkeit, Ideen effektiv zu
kommunizieren und ein agiles Mind-
set erleichtern die Anpassung an
neue Gegebenheiten. Zum entschei-
denden Erfolg tragen somit Motiva-
tion und gegenseitige Unterstltzung
bei, damit Skills auch konsistent auf-
gebaut werden.
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Insights: Wissen als Basis

Neben den Fahigkeiten spielen auch
Erkenntnisse und Einsichten eine
tragende Rolle. Best Practices und
inspirierende Vorbilder kdnnen als
Orientierung dienen. Faktenbasierte
Entscheidungen werden durch KPI,
Research und Studien gestutzt. Ein
tiefgehendes Wissen um Trends und
Entwicklungen ist ebenso relevant
wie die Berlcksichtigung von Vielfalt
und Inklusion. Eine klare Vision und
inspirierende Ideen unterstUtzen
langfristige Erfolge.

Methoden zur Umsetzung

Die richtigen Methoden kénnen den
Prozess des Upskillings erleichtern.
Begegnungsraume und Austausch-
formate fordern den Wissenstrans-
fer. Spielen als Lernmethode unter-
stutzt kreatives Denken, wahrend

Mentorship und Coaching individu-
elle Entwicklung erméglichen. Eine
gut strukturierte Strategie und soli-
de Infrastruktur bieten den notwen-
digen Rahmen. Klare Zielsetzungen
und eine gemeinsame Vision geben
Orientierung.

Befahigung durch das Schaffen
von Rahmenbedingungen

Letztendlich bendtigen Mitarbeiten-
de auch die passende Umgebung,
um ihr Potenzial entfalten zu kénnen.
Freirdume und ausreichend Res-
sourcen fordern Innovationen. Zeit
fUr Experimente sowie eine positive
Fehlerkultur unterstitzen die Risi-
kobereitschaft. Fihrungskréafte soll-
ten Sicherheit und Ruckhalt bieten,
wahrend Mentorship und gezielte
Forderung die individuelle Entwick-
lung starken. Ein klares Mandat und
Handlungsspielraum sind essenziell,
um Verantwortung zu tbernehmen.

Upskilling erfordert eine ganzheit-
liche Strategie, die Skills, Insights,
Methoden und Befahigung umfasst.
Unternehmen, die gezielt in diese
Bereiche investieren, schaffen nicht
nur eine zukunftsfédhige Organisa-
tion, sondern ermdglichen ihren
Mitarbeitenden, sich als inno-
vative Vordenker*innen und
Pioniere zu etablieren.

Autorfinnen:

Katharina Jager,
Head of Innovation
& Technology,
BVDW

Fynn Schulze,
DMEXCO Lead &
Innovation Manager,
BVDW



BVDW-DEFINITION VON
UPSKILLING

Upskilling ist die gezielte Erweiterung
von Fahigkeiten, Denkweisen und Wis-
sensgrundlagen, um Menschen und
Organisationen zu beféhigen, Verande-
rungen aktiv mitzugestalten und nicht
nur passiv zu reagieren. Es schafft die
Grundlage, resilient auf Komplexitat
zu reagieren, fordert Zukunftsdenken
und verbindet kontinuierliches Lernen
mit persodnlicher und organisatorischer
Entwicklung.

DEFINITION
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LERNEN MUSS OFFIZIELL ZUR
PRIORITAT GEMACHT WERDEN.

Sarah Boning, Recruiting-Expertin bei Talent Centric
im Interview mit Fynn Schulze, Innovation-Manager, BVDW

FYNN:

Hi Sarah, danke, dass Du Dir die Zeit fur das Ge-
sprach nimmst! Bevor wir ins Thema einsteigen:
Kannst Du uns kurz erzahlen, wer Du bist, woran
Du aktuell arbeitest und wie das Thema Upskilling
in Deinen Alltag passt? Und ganz ehrlich, quasi
zwischen uns — worum ging heute Dein erstes
Meeting? :)

SARAH:

Hi Fynn und danke fur die Einladung zum Ge-
sprach! Ich bin Sarah, Recruiting-Expertin aus Lei-
denschaft und seit 20 Jahren dabei, Unternehmen
mit meinem Talent Acquisition System zu nach-
haltigem Wachstum zu verhelfen. Nach 15 Jahren
als ,Head of Talent Acquisition“ bei MHP — einer
Tochter der Porsche AG — habe ich mich auf stra-
tegisches Recruiting spezialisiert und unterstitze
Unternehmen dabei, ihre Talent Acquisition Units
effizient und vor allem zukunftsfahig aufzustellen.
Ich arbeite intensiv daran, Unternehmen fit fur die
Zukunft des Recruitings zu machen — und genau
hier spielt Upskilling eine zentrale Rolle. Recruiting
wird immer komplexer, die Anforderungen an Un-
ternehmen steigen, und es geht langst nicht mehr
nur ums ,Einstellen®, sondern darum, gezielt Ta-
lente zu gewinnen, zu entwickeln und langfristig
zu binden.

Upskilling betrifft mich also auf zwei Ebenen: Ei-
nerseits helfe ich Unternehmen dabei, ihre Re-
cruiting-Teams strategisch weiterzuentwickeln.
Andererseits bilde ich mich selbst standig weiter,
um am Puls der Zeit zu bleiben — sei es durch neue
Technologien, KI-gestltzte Recruiting-Prozesse
oder innovative Methoden zur Talentgewinnung.

Was ich dabei oft sehe: Viele Unternehmen kennen
die wirklich erfolgskritischen Anforderungen an
ihre Talente gar nicht genau. Statt strategisch zu
analysieren, welche Skills und Kompetenzen wirk-
lich gebraucht werden, wird oft ,ins Blaue® rekru-
tiert. Zudem liegt der Fokus h&ufig sofort auf der

externen Suche - dabei sollte der erste Blick im-
mer nach innen gehen.

Mein erstes Meeting heute? Das war mit meinem
Kooperationspartner - die Grine 3. Wir haben ge-
meinsam an einem Konzept fur ein Training fur
FUhrungskrafte gearbeitet — denn sie spielen eine
entscheidende Rolle im Recruiting-Prozess. Viele
Unternehmen unterschatzen, dass erfolgreiches
Recruiting nicht nur Sache der HR-Abteilung ist,
sondern stark von den Hiring Managern abhéngt.
Deshalb méchten wir FUhrungskréafte gezielt be-
féahigen, damit sie aktiv zur Talentgewinnung bei-
tragen kdénnen. Ich freue mich riesig auf dieses
Projekt, weil es genau an einer der wichtigsten
Stellschrauben ansetzt!

FYNN:

Du sprichst oft dartber, wie wichtig es ist, Talen-
te nicht nur zu finden, sondern auch langfristig zu
férdern. Was sind Deiner Meinung nach die besten
Anséatze, um Mitarbeitende durch Upskilling wei-
terzuentwickeln und gleichzeitig neue Talente fur
sich zu gewinnen?

SARAH:

Absolut! Talente zu finden, ist nur die halbe Mie-
te — entscheidend ist, sie gezielt weiterzuentwi-
ckeln und langfristig zu halten. Unternehmen, die
in Upskilling investieren, profitieren doppelt: Sie
qualifizieren ihre Mitarbeitenden weiter und posi-
tionieren sich als attraktive Arbeitgeber. Drei zent-
rale Ansatze, die sich in der Praxis bewahrt haben:

1. Interne Talente zuerst identifizieren und
fordern

Bevor extern gesucht wird, sollte der Fokus auf
bestehenden Mitarbeitenden liegen. Eine Kklare
Anforderungsanalyse hilft, die wichtigsten Kom-
petenzen zu definieren. Statt nur auf Eigeninitiati-
ve zu setzen, kann internes Active Sourcing gezielt
Potenziale identifizieren.



2. Upskilling als festen Bestandteil der
Unternehmenskultur

Weiterbildung sollte strategisch durch Mentors-
hip, Rotationsprogramme und gezielte Trainings
geférdert werden. FUhrungskréfte sind hier ent-
scheidend, indem sie Entwicklung nicht nur er-
moglichen, sondern aktiv vorleben.

3. Upskilling als Employer Branding nutzen
Unternehmen, die sichtbar in Talente investieren,
werden fur Bewerbende attraktiver. Interne Kar-
rierewege sollten systematisch gefordert und au-
thentisch nach auBen kommuniziert werden, um
die eigene Arbeitgebermarke zu stérken.

Der Schlussel liegt darin, Upskilling als Teil einer
ganzheitlichen Talentstrategie zu sehen. Wer
kontinuierlich in die Weiterentwicklung der ei-
genen Mitarbeitenden investiert, bleibt lang-
fristig wettbewerbsféhig — und weniger ab-
hé&ngig von externen Engpassen.

FYNN:

Euer Talent Acquisition System (TAS) hat
ja schon richtig Wellen geschlagen. Gibt es
Elemente daraus, die Unternehmen auch fur
intern nutzen kdnnen?

SARAH:

Unser Talent Acquisition System (TAS) fo-
kussiert sich vor allem auf die externe Ta-
lentgewinnung — doch viele seiner Prinzi-
pien lassen sich auch auf interne Prozesse
Ubertragen. Zwei zentrale Ansétze sind als
Beispiel besonders relevant:

UNTERNEHMEN
DIE IN UPSKILLING

INVESTIEREN
PROFITIEREN
DOPPELT ...
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1 - Active Sourcing — auch intern nutzen

Ein zentrales TAS-Prinzip ist proaktives Recrui-
ting statt passives Abwarten — und genau das gilt
auch intern! Viele Unternehmen verlassen sich dar-
auf, dass Mitarbeitende sich von selbst fur Weiter-
bildungen oder neue interne Rollen melden. Doch
was ware, wenn sie gezielt angesprochen wirden?

FUhrungskrafte koénnten aktiv Talente identifi-
zieren und gezielt auf Entwicklungsmaoglichkei-
ten hinweisen. Interne Job-Marktplatze kdnnten
Karrierewege transparenter machen. Individuelle
Entwicklungsplane kdnnten helfen, Mitarbeitende
strategisch auf kUinftige SchlUsselpositionen vor-
zubereiten.

Wichtig ist dabei: Internes Active Sourcing ist
nicht mit Headhunting zu verwechseln. Es braucht
vor allem eine gute Kommunikation innerhalb des
Unternehmens, damit Mitarbeitende das als Un-
terstitzung und Chance wahrnehmen — und nicht
als Abwerbung.

2 - Mitarbeiter*innen-Empfehlung — mit Netz-
werk Gedanken erweitern

Einer der erfolgreichsten Recruiting-Kanéle im TAS
ist das klassische Mitarbeiter*innen-werben-Mit-
arbeiter*innen-Programm. Doch warum beschran-
ken wir diese Empfehlung nur auf externe Talen-
te? Warum sollten Mitarbeitende nicht auch intern
Kolleg*innen fur neue Rollen vorschlagen kénnen?
Oder noch weitergedacht: Warum wird das Wort
~-Empfehlung® oft so wortlich genommen — im Sin-
ne von ,Ich lege meine Hand ins Feuer fur..“? Da-
bei liegt die Verantwortung fur die Auswahl gar
nicht bei den Empfehlenden, sondern weiterhin
im eignungsdiagnostischen Recruitingprozess.
Die eigentliche Starke dieses Ansatzes liegt darin,
Mitarbeitende dazu zu ermutigen, aktiv Uber of-
fene Stellen nachzudenken — fUr externe ebenso
wie fUr interne Netzwerke. Das Potenzial ist enorm:
Wenn Teams bewusst mitdenken, Aware sind und
gemeinsam Uberlegen, wie sie gezielt passende
Talente ansprechen kdnnen, entstehen ganz neue
Chancen fur interne und externe Talentgewinnung.

FYNN:

Du legst groBen Wert auf die Candidate Journey
— also den Weg, den Bewerber*innen in einem Un-
ternehmen durchlaufen. Wie kdnnte man diesen

Ansatz auf die ,Employee Journey” Ubertragen,
damit Mitarbeitende motiviert bleiben und sich
weiterentwickeln kbnnen?

SARAH:

Die Candidate Journey endet nicht mit der Ver-
tragsunterschrift, sie geht nahtlos in die Employee
Journey Uber. Wer nur in einen tollen Recruiting-
Prozess investiert, danach aber die Mitarbeitenden
sich selbst Uberlasst, wird langfristig mit Fluktua-
tion und fehlender Motivation kdmpfen. Drei zen-
trale Prinzipien aus der Candidate Journey lassen
sich direkt auf die Employee Journey Ubertragen:

1 - Klarer Pre- & Onboarding-Prozess = Guter
Start fur langfristige Bindung

Im Recruiting wissen wir: Ein schlechter erster
Eindruck kann alles zerstéren. Das gilt auch flr
das Onboarding! Ein strukturierter Pre- & Onbo-
arding-Plan sorgt dafur, dass sich neue Mitarbei-
tende schnell zurechtfinden und motiviert durch-
starten kdnnen:

« Buddy- oder Mentorship-Programme stérken
das Zugehorigkeitsgefuhl.

« RegelmaRige Check-ins in den ersten Monaten
verhindern, dass sich jemand ,alleingelassen®
fahlt.

« Unternehmen, die Onboarding strategisch ange-
hen, legen damit das Fundament flr eine lang-
fristige Zusammenarbeit.

2 - Kontinuierliches Feedback =

Der Bewerbungsprozess hért nicht auf

In der Candidate Journey ist Feedback selbstver-
standlich — warum also damit aufhéren, sobald je-
mand an Bord ist?

- RegelmaRige Entwicklungsgesprache (z. B.
Growth Talks — klingt viel motivierender als
~Feedbackgesprach®) sollten genauso normal
sein wie ein Bewerbungsfeedback.

« UpSkilling ist eine beidseitige Verantwortung:
Unternehmen sollten férdern, aber auch fordern —
und umgekehrt. Mitarbeitende sollten aktiv ihre
eigenen Talente weiterentwickeln, ihre Stéarken
starken und bewusst an neuen Skills arbeiten.

Kurzum: Ohne Fordern kein Fordern. Ohne For-
dern kein Fordern.



3 - Employer Branding nach innen =
Mitarbeitende als Markenbotschafter
Employer Branding spielt in der Candidate Journey
eine riesige Rolle — aber was passiert, wenn neue
Mitarbeitende dann eine ganz andere interne Rea-
litat erleben?

« Unternehmen sollten genauso viel in ihre
interne Kultur investieren wie in ihre AuBBen-
kommunikation.

» Mitarbeitende sollten erleben, dass ihre Weiter-
entwicklung ein echtes Unternehmensziel ist —
nicht nur eine Marketing-Floskel.

« Erfolgsgeschichten von internen Karrierewegen
sollten aktiv nach auBen getragen werden —
echte Mitarbeitende als Role Models!

Kurz gesagt: Eine starke Employee Journey ist das
beste Employer Branding, das es gibt.

FYNN:

Digitalisierung ist ja ein riesiges Thema — auch bei
Dir! Welche Tools oder Technologien findest Du
aktuell am spannendsten, wenn es darum geht,
Upskilling in Unternehmen voranzutreiben?

SARAH:

Ich verstehe mich weniger als klassische Tool-Be-
raterin — die Wahl der richtigen Technologie hangt
stark von UnternehmensgréBe, Kultur und Mind-
set ab. Es gibt nicht das eine perfekte Tool, son-
dern es muss immer individuell zur Organisation
passen. Daher bin ich bei allgemeinen Tool-Emp-
fehlungen eher zurltckhaltend.

Ein Beispiel, das mich allerdings besonders faszi-
niert, ist FlowPlace — eine Plattform flr stérkenba-
siertes Recruiting und Talent Management.

Anstatt nur auf klassische Qualifikationen oder
Jobtitel zu schauen, wird bei Flowplace zunéchst
das bestehende Team genau analysiert, und zwar
in Bezug auf die individuellen Talente und Starken
aller Mitarbeitenden. Daraus lasst sich dann ablei-
ten, welche ,,Spots® fehlen und wo externe Talente
das Team sinnvoll ergédnzen kénnen.

Dieses Konzept zeigt perfekt die Verbindung zwi-
schen Talent Management und Talent Acquisition.
Statt isoliert neue Leute einzustellen, entsteht eine

ganzheitliche Talentstrategie, die auf den beste-
henden Starken aufbaut und gezielt ergénzt.

Ich finde diesen Ansatz besonders relevant, weil
Unternehmen so bestehendes Potenzial besser
nutzen, anstatt sofort nach externen Lésungen zu
suchen — genau das ist ja auch der Kern von gutem
Upskilling.

FYNN:

Du sagst ja immer wieder: Am Ende steht der
Mensch im Mittelpunkt. Was kdnnen FUhrungs-
krafte konkret tun, um eine Kultur zu schaffen, in
der Innovation und lebenslanges Lernen wirklich
gelebt werden?

SARAH:

Ganz einfach ;-) Es beginnt bei ihnen selbst.
Fuhrungskréfte sind die zentralen Multiplikatoren
fur Innovation und lebenslanges Lernen — aber
nur, wenn sie es selbst vorleben. Wenn Lernen als
~Zusatzaufgabe“ oder ,Nice-to-have® betrachtet
wird, verpufft schnell jede noch so gut gemeinte
Weiterbildungsinitiative.

FYNN:

Wenn ein Unternehmen morgen mit einer Kultur
des lebenslangen Lernens starten will — was wére
aus Deiner Sicht der allererste Schritt?

SARAH:

Der erste Schritt? Ganz klar: Lernen muss offiziell
zur Prioritat gemacht werden. Eine Lernkultur ent-
steht nicht von selbst — sie braucht klare Signale
von oben, Strukturen und vor allem gelebtes Ver-
halten. Unternehmen sagen, dass sie Lernen for-
dern — aber wann genau sollen Mitarbeitende das
tun? Ohne Raum und Zeit bleibt es ein Lippenbe-
kenntnis.

« Fixe ,Learning Hours" einflhren: Z. B. eine Stun-
de pro Woche, in der sich Mitarbeitende ohne
schlechtes Gewissen weiterbilden kdnnen.

« FUhrungskrafte als Vorbilder: Sie sollten sichtbar
selbst lernen und das auch ins Team tragen.

» Lernformate einfach und zuganglich machen:
Nicht jede Weiterbildung braucht ein groBes
Budget - Learning by Doing, Microlearning oder
Peer-to-Peer-Sessions sind oft effektiver.
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Der wichtigste Schritt ist, Lernen als festen Be-
standteil des Arbeitsalltags zu verankern — mit
Zeit, Vorbildern und sichtbarer Unterstitzung.
Eine Lernkultur ist kein Projekt, sondern eine Hal-
tung. Und das Beste daran: Wenn diese Haltung
von innen heraus gelebt wird, entsteht ganz na-
tdrlich authentisches Storytelling fur eine starke
Employer Brand.

FYNN:
Warum freust Du Dich personlich auf die Zukunft?

SARAH:

Ich kann gltcklicherweise durch meinen Beruf je-
den Tag die Welt ein Stick besser machen - die
Arbeitswelt und das hat viel Impact auf die Men-
schen. Das motiviert mich - jeden Tag.

Und wenn wir auf unsere Umwelt schauen:
Recruiting und Talent Management verandern sich
gerade radikal.

« Die Arbeitswelt wird dynamischer, Jobprofile
veréndern sich schneller denn je, und Unterneh-
men mussen umdenken.

« Es reicht nicht mehr, nur Stellen zu besetzen —
es geht darum, wirklich die richtigen Menschen
zu gewinnen und sie langfristig zu entwickeln.
Deswegen auch mein Slogan “noch schneller
Mitarbeiter*innen gewinnen, die bleiben”.

Technologie erdffnet neue Moglichkeiten.

« KI und datenbasierte Prozesse werden den
Talentmarkt revolutionieren — aber nur, wenn wir
sie richtig und menschenzentriert nutzen.

« Das bedeutet: weniger Zeit mit administrativen
Tasks, mehr Fokus auf echte Gesprache und
strategische Talentgewinnung. Ich sehe KI als
Co Pilot im Team.

Kurzum ich freue mich auf die Zukunft und jeden
neuen Tag, wo wir mehr und mehr ins Handeln
kommen. Denn was wichtig bei jeder Strategie
essentiell ist - wir gut und nachhaltig wir sie auch
umsetzen!

FYNN:

Welche drei Inhalte (Buch, Podcast oder Video)
wirdest Du jemandem empfehlen, der sich tiefer
mit Deinem Fachgebiet beschaftigen méchte?

SARAH:

Nur 3?2 ;-)

Dann bitte unbedingt bei einem Spaziergang die-
sen Podcast auf die Ohren..regt zum Nachdenken
an! Und es geht um diese Kernthese: “Es geht da-
rum, was jemand fur eine Téatigkeit austben wird
- welche Leistung erzielt werden soll. Und es geht
nicht darum, wie Jemand ist..es geht darum, was
Jemand tun soll”

Harald Ackerschott - Podcast “Die Richtigen.”
https://open.spotify.com/show/4i1COwyyBDkRs-
YI4R7XKS6

Und wer immer mal zwischendrin guten wissen-
schaftlichen Content genieBen méochte, empfehle
ich den YouTube Kanal von Prof. Kanning. Aus mei-
ner Sicht stecken da viele “Game Changer” - weil er
viele Themen mit Zahlen-Daten-Fakten untermau-
ert neben den Emotionen. Dadurch raumt er sehr
gut auf mit Mythen, wie zB Anschreiben & Zeug-
nisse im Recruitingprozess, oder was besagen LU-
cken im Lebenslauf, oder was ist der Vorteil einer
Anforderungsanalyse uvm + neben Recruiting
Content sehr viel Leadership Studien ebenso ent-
halten. Vorschlag: Pro Monat mindestens 1 Video?
Prof. Kanning - YouTube Kanal: https://www.you-
tube.com/UwePeterKanning

Wenn ich darf, nenne ich als 3. selber etwas von
mir - und zwar eine Mystery Bewerbungsstudie.
Hintergrund dieser Studie ist, dass ich mich zu-
sammen mit drei anderen letztes Jahr bei 120
Unternehmen mit “Klarnamen” beworben hatte.
Und die Erlebnisse unserer Candidate Experien-
ce haben wir festgehalten und ich finde, sie dient
sehr gut dem “Self-Check”, wenn Unternehmen
die Basics einer guten Candidate Journey schaffen
mochten, stecken hier etliche Tipps und low-han-
ging fruits, die gerne in der Praxis umgesetzt wer-
den durfen. Passt gut dazu, die Arbeitswelt jeden
Tag ein Stuck besser zu machen...

FYNN:
Super spannend, danke Dir sehr Sarah!

Bei Interesse an der Studie gehts
hier zu mehr Informationen
und zum Download der Studie:



FOOD FOR THOUGHT -
FORESIGHT WERTEINDEX

Seit 2009 existiert der Werteindex
und hat sich mittlerweile als gréBte
Langzeit-Social-Media-Studie  zum
Wertewandel im deutschsprachigen
Raum etabliert. Die Studie wird vom
Forschungsteam von Bonsai Research
erhoben und analysiert regelméaBig,
welche Werte die Menschen in sozialen
Medien wie Twitter (X), Facebook,
Instagram und TikTok beschéftigen.
Dazu werden mittels Kunstlicher
Intelligenz Millionen von Beitrédgen
ausgewertet, einschlielich Texten,
Bildern, Videos und Audiodateien.

FUr den aktuellen Werteindex wur-
den Uber 18 Millionen deutschspra-
chige Posts untersucht. Die Ana-
lyse konzentriert sich dabei auf 15
wissenschaftlich ermittelte, fest-

gelegte Werte, um Trends und Ver-
anderungen in der Gesellschaft zu
identifizieren. Die Ergebnisse bieten
Unternehmen, Institutionen und der
Politik wertvolle Einblicke, um zu na-
vigieren, wie sie auf den Wertewan-
del reagieren und sich entsprechend
positionieren kdnnen.

Die aktuelle Studie zeigt beispiels-
weise, dass der Ton in den sozialen
Medien aggressiver geworden ist
und die Gesellschaft weiter ausein-
anderdriftet. Werte wie Freiheit, Si-
cherheit und Erfolg stehen dabei be-
sonders im Fokus der Diskussionen.
Der Werteindex dient somit als wich-
tiges Instrument, um gesellschaft-
liche Entwicklungen zu verstehen
und darauf zu reagieren.

2012 2014 2016 2018 2020

Platz

( Werteindex-Ranking, 2012-2025

2022

~

2023 2024* 2025**

1

Freiheit

Erfolg

£
:7L XA

(o)
T~
|
[

Gerechtigkeit

Anerkennung

Aot
X
1

VA

m /N

Gesundheit

\ * Werte von Januar-Dezember 2024 | ** Werte von Oktober 2024—Januar 2025

J




84

UPSKILLING ALS
WERTEKOMPASS
FUR DIE ZUKUNFT

Innovationen entstehen dort, wo
Menschen bereit sind, sich weiter-
zuentwickeln. Upskilling ist nicht
nur eine Methode zur Anpassung an
den Wandel, sondern eine Haltung,
die Wachstum, Neugier und Mut vo-
raussetzt. In den vorhergehenden
Kapiteln wurde deutlich, dass Zu-
kunftsdenken, Pioniergeist und kon-
tinuierliches Lernen keine &uBeren
Anforderungen sind, sondern innere
Entscheidungen. Sie beginnen bei
jedem Einzelnen.

Um zukunftsfahig zu bleiben, brau-
chen Unternehmen und ihre Mit-
arbeitenden eine  ganzheitliche
Strategie, die auf vier Saulen ba-
siert: Skills, Insights, Methoden und
Befahigung. Skills sind die Grund-
lage fur Entwicklung. Wer sich wei-
terentwickeln will, bendtigt Mut,
Resilienz  und  Lernbereitschaft.
Es geht darum, eigene Stérken zu
erkennen, neue Perspektiven zuzu-
lasen und aktiv zu wachsen.



Insights bilden die Basis fur fundier-
te Entscheidungen. Die F&higkeit,
Trends zu verstehen, Best Practices
zu nutzen und die eigene Neugier
als Antrieb flr Fortschritt zu begrei-
fen, ist essenziell. Methoden ma-
chen Upskilling planbar und effektiv.
Strukturiertes Lernen, Mentorship
und gezielte Experimentierrdume
helfen, Wissen in Handeln zu Uber-
setzen.

Beféhigung ist entscheidend, damit
Lernen nachhaltig gelingt. Unterneh-
men mussen Freiraume und Unter-
stUtzung bieten, doch die eigentliche
Initiative liegt bei uns selbst. Niemand
kann uns das Lernen abnehmen, es ist
eine bewusste Entscheidung.

Der Werteindex zeigt, dass Freiheit,
Gesundheit und Gemeinschaft fur
viele Menschen immer wichtiger

Autorfinnen:

Katharina Jager,
Head of Innovation
& Technology,
BVDW

werden. Genau hier setzt werteba-
siertes Upskilling an. Es geht darum,
selbst die Verantwortung fur das
eigene Wachstum zu Ubernehmen,
sich bewusst Zeit fur Weiterent-
wicklung zu nehmen, achtsam mit
der eigenen Entwicklung umzuge-
hen und das Wissen mit anderen zu
teilen.

Am Ende geht es nicht darum, was
wir bereits wissen, sondern darum,
wie bereit wir sind, weiterzulernen.
Die Zukunft gehort

denen, die den Mut

haben, heute in

sich selbst zu in-

vestieren.

85

WER SICH WEITER-
ENTWICKELN WILL

BENOTIGT MUT
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OHNE

SCHEITERN

KEINE

INNOVATION

Gemeinsam die Zukunft gestalten - #Zukunftsgestalter

In einer Zeit, in der digitale Techno-
logien unser tagliches Leben und die
Wirtschaft grundlegend verandern,
ist es unerlésslich, dass wir diesen
Wandel aktiv und verantwortungs-
bewusst mitgestalten. Der Bundes-
verband Digitale Wirtschaft (BVDW)
versteht sich als zentrale Plattform,
die Unternehmen dabei unterstitzt,
sowohl bestehende Strukturen zu
optimieren (Exploitation) als auch
neue, innovative Wege zu beschrei-
ten (Exploration). Diese Fahigkeit zur
Ambidextrie ermdglicht es uns, den
digitalen Fortschritt in Deutschland
mafgeblich voranzutreiben

Unsere Arbeit basiert
auf drei fundamentalen
Saulen:

m Daten

m Kreativitat

® Verantwortung

Daten

Sie sind das Ruckgrat der Digitalen
Wirtschaft. Durch den verantwor-
tungsvollen Umgang und die effek-
tive Nutzung von Daten schaffen wir
Mehrwert fUr Unternehmen und Ge-
sellschaft. Unsere Initiativen férdern
die Verfugbarkeit und Interoperabi-
litdt von Daten, um Innovationen zu
ermdoglichen.

Kreativitat

In einer vernetzten Welt ist Kreati-
vitat der Schlissel zur Entwicklung
neuer digitaler Lésungen und Ge-
schaftsmodelle. Wir unterstitzen
kreative Prozesse, die auf Daten ba-
sieren, um die digitale Transforma-
tion voranzutreiben.



Verantwortung

Der digitale Fortschritt bringt eine
besondere Verantwortung mit sich.
Wir setzen uns fur klare, faire und in-
novationsfreundliche Rahmenbedin-
gungen ein, die Wirtschaft, Gesell-
schaft und Umwelt gleichermaBen
berutcksichtigen.

Wie wir mit unseren Mitgliedern
Zukunft gestalten

Innovation entsteht nicht ohne Risi-
ko. Wir erkennen an, dass Scheitern
ein integraler Bestandteil des Inno-
vationsprozesses ist. Jede geschei-
terte Idee liefert wertvolle Erkennt-
nisse und bringt uns einen Schritt
naher zu bahnbrechenden L&sun-
gen. Deshalb férdern wir eine Kultur,
in der das Ausprobieren neuer Ansat-
ze und das Lernen aus Fehlern nicht

nur erlaubt, sondern ausdricklich
erwiinscht sind. Und das machen wir
gemeinsam mit unseren Mitgliedern
in innovativen Formate.

Mit unserer Future Innovation &
Technology (FIT) Expert Group bli-
cken wir proaktiv in die Zukunft.
Unser Ziel ist es, als wahre Zukunfts-
gestalter Technologien frihzeitig zu
identifizieren und Brlcken zu bau-
en, bevor disruptive Veranderungen
ganze Branchen beeinflussen. Des-
halb widmen wir uns im kommenden
Sprint dem Thema Quantencom-
puting, einer Technologie, die das
Potenzial hat, zahlreiche Industrien
grundlegend zu transformieren. Ge-
meinsam mit unseren Mitgliedern
und Partner*innen gestalten wir aktiv
die Digitale Zukunft Deutschlands.

Autor:

Carsten Rasner,
Geschafts-
fuhrender
Vorstand,

BVDW
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Bonsai Research
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Portfolio Management,
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Geschéaftsfuhrender Vorstand,
BvVDW

Markus Schellhardt
Senior Sales Manager Digital Audio,
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Fynn Schulze
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Alex Turtschan
Director of Innovation,
Mediaplus Group

Dr. Simon Walter
Chief Strategy Officer,
Project A

Eva Werle
CEO, Basilicom GmbH und
BVDW-Vizeprasidentin

Peter Wippermann
der ,Vater der deutschen Trend-
und Zukunftsforschung”

Erik Wirsing
VP Global Innovation,
DB Schenker

Georg Wolf

Dozent an der IU Minchen und
Chief Innovation Officer,

OMG E-Commerce GmbH



Bundesverband Digitale Wirtschaft (BVDW) e.V.

Der Bundesverband Digitale Wirtschaft (BVDW) e.V. ist die Interessenvertre-
tung fur Unternehmen, die digitale Geschaftsmodelle betreiben oder deren
Wertschdpfung auf dem Einsatz digitaler Technologien beruht. Als Impuls-
geber, Wegweiser und Beschleuniger digitaler Geschaftsmodelle vertritt der
BVDW die Interessen der digitalen Wirtschaft gegenuber Politik und Gesell-
schaft und setzt sich fur die Schaffung von Markttransparenz und innova-
tionsfreundlichen Rahmenbedingungen ein. Sein Netzwerk von Expert*innen
liefert mit Zahlen, Daten und Fakten Orientierung zu einem zentralen Zu-
kunftsfeld. Neben der DMEXCO und dem Deutschen Digital Award richtet der
BVDW eine Vielzahl von Fachveranstaltungen aus. Mit Mitgliedern aus ver-
schiedensten Branchen ist der BVDW die Stimme der Digitalen Wirtschaft.

www.bvdw.org

FIT-Expert Group

Die FIT-Expert Group ist ein Think Tank, der die Expertise unserer Mitglieder
Uber alle Gremien hinweg blndelt, um gemeinsam die digitale Transforma-
tion aktiv zu gestalten.

Wir identifizieren zukunftsweisende Technologien und Innovationspotenzia-
le, um die Wirtschaft in Deutschland fit fir die Zukunft zu machen und als
Verband eine filhrende Rolle in der digitalen Innovation einzunehmen.

Unser Ziel ist es, Wachstum durch digitale Innovationen zu férdern und den
BVDW und unsere Mitglieder als Zukunftsgestalter zu positionieren.

www.bvdw.org/future-innovation-technology-fit/
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