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FACHLICHESINNOVATIONSMANAGEMENT
ALSSTRATEGISCHER ERFOLGSFAKTOR
IN DER IT-BERATUNG UND SYSTEMINTEGRATION

Sean Eikenberg'*, Stephan Melzer”, Ulrike Lechner’

Kurzfassung

Nachhaltig erfolgreiche IT-Beratungs- und Systemintegrations-Unternehmen setzen sich mit den
Problemen ihrer Kunden auseinander. Ein offenes und auf Kunden ausgerichtetes Innovationsma-
nagement findet 1 T-gestiitzte Prozessinnovationen fur fachliche Kundenprobleme. Wir haben mit
unserer Aktionsforschung bei der sd&m AG vier Instrumente fir ein solches fachliches Innovati-
onsmanagement entwickelt und erprobt. Mit dieser Arbeit prasentieren wir diese Instrumente, lei-
ten daraus fur die weitere Forschung Thesen ab und reflektieren die noch offenen Fragestellungen.

1. Einleitung

Aus betriebswirtschaftlicher Sicht ist die Liquiditit die unmittelbare SteuerungsgroB3e der Unter-
nehmensfithrung. Thr Wirkungsgrad ist jedoch nur kurzfristiger Natur. Fiir einen nachhaltigen Un-
ternehmenserfolg sieht Gélweiler [1] die Notwendigkeit weiterer Steuerungsgroflen. Fiir ihn steuert
sich Liquiditét iiber Erfolg, Erfolg wiederum durch bereits vorhandene Erfolgspotenziale und diese
letztendlich durch zukiinftige Erfolgspotenziale. Gélweiler sieht in die Auseinandersetzung mit den
fachlichen Kundenproblemen die Grundlage zukiinftiger Erfolgschancen.

Bei IT-Beratungs- und Systemintergrations-Unternehmen nehmen wir aktuell zwei Instrumente zur
Sicherung zukiinftiger Erfolgspotenziale wahr:

e Fachliche Kundenprobleme werden iiber Analogie antizipiert. Eine bei einem Kunden bereits
erfolgreiche Losung wird generalisiert und bei einem anderen Kunden eingesetzt.

e Neue IT-Technologien am Markt werden durch ein Innovationsmanagement beobachtet. Sobald
die Vermarktbarkeit gegeben ist, werden sie Kunden in Pilotprojekten angeboten.

In Mirkten mit wenigen Marktteilnehmern besteht beim ersten Instrument die Gefahr eines endli-
chen und damit beschriankten Vertriebspotenzials. Das zweite Instrument ist rein technologiegetrie-
ben, abstrahiert von den konkreten Kundenproblemen und ist damit durch andere Unternehmen
substituierbar. Wir konnten in fritheren Forschungsarbeiten [2, 3] feststellen, dass diese Form des
Innovationsmanagements nur unzureichend auf die Rolle des Kunden eingeht. So fehlt dem tech-
nisch orientierten Innovationsmanager hiufig der direkte Zugang zu den Kunden. Beide Instrumen-

1 Universitit der Bundeswehr, Miinchen, Deutschland
2 sd&m AG, Miinchen, Deutschland
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te fiir sich genommen sind aus unserer Sicht bei einem IT-Beratungs- und Systemintergrations-
Unternehmen nicht ausreichend, um zukiinftige Erfolgspotenziale hinreichend abzusichern.

Aktuelle Forschungspublikationen [4-6] stiitzen die These, dass Losungen zu fachlichen Kunden-
problemen im Zuge eines offenen und auf Kunden ausgerichteten Innovationsmanagements gefun-
den werden konnen. Mit unserer deskriptiven Forschungsarbeit hinterfragen wir diese These mittels
Aktionsforschung im IT-Beratungs- und Systemintegrationshaus sd&m. Dazu stellen wir in Kapitel
2 sd&m sowie den Aufbau unserer Aktionsforschung vor. Den Schwerpunkt bildet Kapitel 3 mit
unseren Erkenntnissen zu den Inhalten, Werkzeugen, organisatorischen Themen und Kundenfunk-
tionen eines mdglichen fachlichen Innovationsmanagements. Im vierten Kapitel fassen wir unsere
Erkenntnisse fiir nachfolgende Forschungsarbeiten zu Thesen zusammen und reflektieren die noch
offenen Fragestellungen. Trotz kritischer Bewertung der Erfolgsfaktorforschung innerhalb der Ma-
nagementwissenschaften [7, 8] sehen wir fiir unserer Forschungsarbeit eine hohe Praxisrelevanz.

2. Aktionsforschung
2.1. Das|T-Beratungs- und Systemintegrationshaus sd& m

Die sd&m AG gehort zur weltweiten Capgemini-Gruppe und repriasentiert deren Geschéftssparte
Technology Services in Deutschland und der Schweiz. Das Leistungsangebot von sd&m umfasst
die Entwicklung von Individualsoftware, die Systemintegration und die IT-Beratung. Im Jahr 2007
hat sd&m 198 Mio. € Umsatz erzielt und beschiftigt aktuell iiber 1.840 Mitarbeiter an 8 Standorten
in Deutschland und in der Schweiz sowie einem Nearshore-Center in Wroclaw, Polen. sd&m ist
projektzentriert und hat eine hybride Linienorganisation, die fiir die zwei umsatzstarksten Kunden-
gruppen (Automotive, Banken und Versicherungen) branchenorientiert und fiir alle weiteren Kun-
den regional aufgestellt ist. Mit sd&m Research (sR) verfiigt sd&m iiber eine Forschungsabteilung,
die unter anderem fiir das technologiegetriebene Innovationsmanagement verantwortlich ist.

Ziel des sR Innovationsmanagements ist die Stirkung von sd&m als Diskussions- und Dienstleis-
tungspartner fiir neue IT-Technologien [9]. Es greift diese Technologien aktiv auf, gestaltet ver-
trieblich nutzbare Leistungsbausteine und vermittelt dem sd&m-Team Anwendungswissen.

Der im Fokus dieser Arbeit stehende sd&m-Vorstandsbereich Automotive (VB Automotive) glie-
dert sich in drei Kundenbereiche und dem Center-of-Competence Automotive (CoC). Die Bereiche
sind fiir das Kundenmanagement und die IT-Projektdurchfithrung zustéindig. Das CoC biindelt die
fachliche Expertise aus den verschiedenen Automotive-Projekten und generalisiert diese fiir zu-
kiinftige Akquisitionen und Projekte. Daneben stellt es dieses fachliche Leistungsangebot durch
Vortrage bei Kundenveranstaltungen und Fachmessen sowie durch Verdffentlichungen vor.

2.2. Aktionsforschung

Ausgangspunkt unserer Forschungsarbeit (Zeitraum: Mérz 2007 bis Juni 2008) war der Bedarf
beim CoC an der Sicherung zukiinftigen Erfolgspotenzials mittels fachlicher Innovationen. Das
dafiir gewihlte explorative und phasenorientierte Vorgehen unter Miteinbeziehung eines Doktoran-
den, der seit Jahren bei sd&m titig ist, ermdglichte den Einsatz von Aktionsforschung (Action Re-
search). Die Aktionsforschung entstammt der post-positivistischen Tradition und ist ein interven-
tionistisches Vorgehen, um mittels enger Verzahnung von Theorie und Praxis wissenschaftlich re-
levante Erkenntnisse zu gewinnen. Sie versetzt den Forscher in eine aktive Rolle innerhalb der von
ithm beobachteten Organisation. Mit Aktionsforschung verspricht sich die Wissenschaft Verstind-
nis von komplexen Problemstellungen anhand spezieller Situationen und Einsatzgebiete. Das Ziel
ist der verallgemeinerbare Erkenntnisgewinn fiir grundlegende Theorien und Modelle.
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Nach Baskerville und Wood-Harper [10] liegen ideale Voraussetzungen fiir Aktionsforschung vor,
wenn (1) ein fiir beide Seiten akzeptiertes theoretisches Modell vorliegt, (2) die Forscher aktiv in
die 5 Phasen Diagnose, Planung, Durchfiihrung, Erkenntnisgewinn und Bewertung involviert sind,
(3) die erzielten Erkenntnisse strukturiert und kontinuierlich aufgezeichnet werden, (4) sich die
gewonnen Erkenntnisse unmittelbar von beiden Seiten verwenden lassen und (5) das Vorgehen im
Forschungsprojekt iterativ ist und dauerhaft Praxis und Theorie miteinander zu verbinden versucht.

Mit Ausnahme des theoretischen Modells lagen die Voraussetzungen aus unserer Sicht vor. Der
Doktorand war als wissenschaftliche Berater in allen Phasen der Fallstudie als gleichberechtigtes
Mitglied einer Arbeitsgruppe eingebunden. Die Aktivitdten innerhalb der Phasen folgten dem 5-
Phasen-Blueprint von Baskerville und Wood-Harper. Jede Sitzung der Arbeitsgruppe sowie alle
Workshops wurden samt den erzielten Ergebnissen schriftlich festgehalten und waren Grundlage
dieser Arbeit. Alle Phasen waren iterativ aufgebaut, so dass die Arbeitsgruppe Riickmeldungen zu
den erarbeiteten Prozessen und Werkzeugen unmittelbar in diese einflieen lassen konnte.

Zu Beginn gab es kein vorliegendes und von allen Seiten akzeptiertes theoretisches Modell. Statt-
dessen wurde es als Ergebnis der Aktionsforschung erarbeitet und wird im Folgenden présentiert.

3. Ergebnisse

Das Gesamtergebnis unserer Aktionsforschung ist ein Modell fiir ein fachliches Innovationsmana-
gement in der IT-Beratung und Systemintegration. Fachlich deshalb, weil sich dieses Innovations-
management mit den fachlichen Kundenproblemen in Form von Trends und Visionen auseinander
setz. Trends beschreiben absehbar eintretende und empirisch belegbare Marktsituationen. Visionen
sind weit in der Zukunft liegende Entwicklungen ohne empirischen Beleg. Das Ziel des fachlichen
Innovationsmanagement ist die Erarbeitung von IT-gestiitzten Prozessinnovationen (IT-
Losungsideen) zur Sicherung des zukiinftigen unternehmerischen Erfolgspotenzials. Die Prozessin-
novationen orientieren sich an den Problemen der Kunden und nicht an technologischen Produkten.

Abbildung 1 zeigt die einzelnen Instrumente des fachlichen Innovationsmanagements im Uber-
blick:
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Abbildung 1: Instrumente des fachlichen I nnovationsmanagementsim CoC Automotive
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In der ersten Phase erarbeitete die CoC Automotive Arbeitsgruppe Innovationsmanagement die
sogenannte Innovation-Supply-Chain. In einer Vorphase hat ein Zweierteam dazu Vorarbeit geleis-
tet und dieses Modell mit Beispielszenarien validiert. Das Team bestand aus dem wissenschaftli-
chen Berater und einem Leiter des CoC Automotive. Im Méarz 2008 wurde das Modell bei einem
Kundentermin erfolgreich in der Praxis erprobt.

Die Arbeitsgruppe hat in der zweiten Phase zwei CoC-interne Workshops veranstaltet, um die in
den Kopfen der CoC Mitarbeiter vorhandenen fachlichen Ideen zu sammeln. Auf Basis der wissen-
schaftlichen Expertise wurde ein sd&m-spezifischer Innovationstrichter (Innovation-Funnel) samt
Zustandsmodell und Wertungsliste (Scorecard) erarbeitet. Diese Werkzeuge ermdglichen eine sys-
tematische Ideensammlung und Priorisierung und wurden iterativ optimiert.

Die dritte Phase hat die Einfiihrung eines Kunden-Think-Tanks zum Ziel. Die Arbeitsgruppe hat
gemeinsam mit den Bereichen eine Liste moglicher Kundenansprechpartner erarbeitet. Mit einem
Fragebogen 1ddt der fachliche Innovationsmanager die identifizierten Ansprechpartner als Think-
Tank-Teilnehmer ein. Der erste Think-Tank findet Anfang Dezember 2008 statt.

Mit der vierten Phase wurde die Rolle des fachlichen Innovationsmanagers Automotive eingefiihrt.
Er ist fiir den Innovationsprozess und die sd&m-internen Zusammenarbeit zusténdig. Inhaltlich soll
er die systematisch gesammelten Ideen fachlich biindeln, ordnen und weitertreiben.

In den folgenden vier Abschnitten beschreiben wir die einzelnen Entstehungsphasen und Inhalte
der Instrumente des fachlichen Innovationsmanagement bei sd&m. Die Abschnitte sind so struktu-
riert, dass wir zunédchst die relevanten Theorien aufgreifen, das Vorgehen der Arbeitsgruppe zur
Erarbeitung dieser Instrumente vertiefen und schlieBlich die Instrumente detailliert erldutern.

3.1. Phase 1: Innovation-Supply-Chain

Der Ideengenerierungsprozess liefert die Inhalte fiir das Innovationsmanagement [11]. Ideen wer-
den dazu aufgegriffen oder eigens entwickelt [12]. Die Entwicklung von innovativen Ideen wird in
der Literatur [13, 14] hdufig mit Kreativtechniken verbunden. Neben der Verwendung von Kreativ-
techniken suchte das CoC zusitzlich einen analytischen Ansatz zur Ideengenerierung und -
validierung.

In einer Brainstorming-Sitzung reflektierte das CoC mdgliche Ansitze zur systematischen Entwick-
lung von Ideen. Als Ergebnis riickten nicht nur die direkten Kunden von sd&m als Ideengeber in
den Fokus sondern auch deren Kunden. Das in der Logistik verwendete Modell der Beschaffungs-
kette (supply chain) beriicksichtigt solche Beziehungsketten. Das CoC adaptierte und erweiterte
dieses Modell fiir das eigene fachliche Innovationsmanagement. Im Anschluss teste es das CoC
anhand von historischen und hypothetischen Beispielen und validierte es damit erstmalig. In den
spéter stattfindenden CoC Workshops wurde es erneut angewandt und auf Basis der Riickmeldun-
gen verbessert. SchlieBlich fand im Rahmen eines Kundentermins ein erfolgreicher Praxistest statt.

Anlog zur Beschaffungskette stellt die ISC die Lieferbeziehungen zwischen Endkunde, OEM, 1-
Tier-Supplier, 2-Tier-Supplier, etc. dar. Die Lieferkette ldsst sich an allen Kettengliedern weiter-
fithren, indem orthogonal dazu sd&m als IT-Dienstleister und nachgelagert IT-Produktanbieter in
Erscheinung treten. Die Struktur der ISC kann jederzeit verfeinert werden, z.B. zur Abbildung von
werksinternen Lieferstrukturen. Kaufer (bspw. OEM) haben in der ISC ein individuelles Bediirfnis
nach Differenzierung. Dazugehorige Verkdufer (bspw. 1-Tier-Supplier) stillen dieses Bediirfnis
durch innovative Produkte und Dienstleistungen. Zusitzlich werden in der ISC Umwelteinfliisse
und kettengliedspezifische Strategiemixe beriicksichtigt. Umwelteinfliisse konnen geopolitische

818



oder demografische Anderungen, sowie Gesetzesinderungen sein. Nach Porter [15] verstehen wir
unter Strategiemix die individuelle Zusammensetzung von Zeit-, Qualitéts- und Kostenstrategie.

Im Praxistest der ISC legt das CoC zunichst den Bezugspunkt (OEM, 1-Tier-Supplier) fest. In un-
serem Praxisbeispiel waren der Bezugspunkt sogenannte Flottenmanagementunternehmen. Flot-
tenmanager erflillen das Differenzierungsbediirfnis von Flottenkunden mit gewerblich und privat
genutzten Dienstfahrzeugen. Dazu fragen sie ihrerseits Innovationen bei nachgelagerten Leasingun-
ternehmen und Automobilherstellern nach. Die vom CoC durchgefiihrten Unternehmensumfeld-
und Marktanalyse in diesem Beispiel zeigte die Bedeutung des aktuellen Kundenbediirfnisses nach
Mobilitét. Persistente, fahrzeugunabhéngige und iibertragbare Nutzerprofile sowie dahinter stehen-
de Dienstleistungen sind hier die relevanten Produkt- und Prozessinnovationen in der ISC.

3.2. Phase 2: Innovation-Funnel, Scorecards, Zustandsmodell

Die Literatur betont die Bedeutung von Innovationstrichtern (Innovation Funnel) [16, 17] und Wer-
tungslisten (Scorecards) [18-20] fiir die Effektivitit und Effizienz eines Innovationsmanagements.
Zusammen ermdglichen beide Instrumente einen systematischen und zielfiihrenden Ressourcenein-
satz. Dies ist aus Sicht eines IT Dienstleisters wichtig, da er in solche Aktivititen investieren muss.

Die CoC Arbeitsgruppe hat auf bereits existierenden jedoch sehr generischen Konzepten dieser
beiden Instrumente aufgesetzt. Die vorliegenden Scorecard-Beispiele waren zudem produkthers-
tellerlastig und passten nicht zu dem Anliegen von sd&m, IT-gestiitzte Prozessinnovationen zu
entwickeln. Die erste Aufgabe war somit die Anpassung dieser Konzepte auf die Automotive- und
sd&m-spezifischen Randbedingungen und Anforderungen. Nach der Erarbeitung der ersten Versi-
on von Innovation-Funnel und Scorecard wurde ein CoC-interner Workshop zur Ideengenerierung
durchgefiihrt. In diesem Workshop wurden die in den Kdpfen der Mitarbeiter existierenden Trends
und Visionen ,externalisiert’ und mittels der Scorecard priorisiert. Ein wichtiges Ergebnis dieser
Workshops war die Feststellung, dass sd&m Mitarbeiter mittels der Scorecard nur mogliche I1T-
Losungsideen und nicht kundenseitige Trends oder Visionen bewerten konnen. Die Bewertungskri-
terien der Scorecard sind ausschlieBlich sd&m-zentriert. Diese und weitere Riickmeldungen der
Teilnehmer flossen in die zweite Version von Funnel und Scorecard ein. Dabei wurden insbesonde-
re fehlinterpretierbare Kriterien gestrichen und die zugrundeliegende Bewertungsskala konkreti-
siert. Die iiberarbeitete Scorecard wurde gemeinsam mit dem Funnel in einem zweiten CoC Work-
shop erneut getestet. Als Ergebnis stand das endgiiltige Scorecard-Format fest. Weiterhin wurde der
Innovation-Funnel mit dedizierten Phasen und einem dahinterstehenden Zustandsmodell konkreti-
siert. Die identifizierten und vertieften Ideen werden auf ein Ideen-Portfolio abgebildet.

Mit der Scorecard kann das CoC IT-Losungsideen ausgewogen, objektiv und messbar bewerten.
Dies geschieht mittels auf sd&m ausgerichteten strategischen und wirtschaftlichen Bewertungskri-
terien. Aus strategischer Sicht interessieren der Kundenbedarf, die Vermarktungsdauer, die Markt-
breite sowie die Ausrichtung auf die sd&m Automotive-Branchenstrategie und Geschéftsfelder.
Wird z.B. ein niedriger Kundenbedarf erkannt, erfolgt die Zuriickstellung der Idee. So hat das CoC
in einer der frithen Sitzungen das Kundenbediirfnis von Privatfahrzeugnutzern nach Car-Sharing-
Modellen und IT-Losungsideen im Sinne von intelligenten Internetportalen zurlickgestellt. Laut
den Scorecard-Kriterien war kein ausreichender Markt fiir sd&m vorhanden. Mit dem Aufruf nach
Geschiéftsfelderweiterung der Daimler AG [21] und einem Workshop mit Leasingunternehmern
bewertete das CoC die zuriickgestellte Losungsidee erneut und hat sie im Ergebnis in den Innovati-
ons-Funnel aufgenommen. Insbesondere Car-Sharing-Konzepte, wie in [22, 23] angeboten, miissen
sich frither oder spédter mit libertragbaren Nutzerprofilen auseinandersetzen (vgl. Kapitel 3.1). Aus
wirtschaftlicher Sicht interessieren die notwendigen Investitionen (Time-2-Market, Time-2-
Customer), der Vorsprung vor dem Wettbewerb, das erwartete Umsatzvolumen oder der Einfluss
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auf bestehende Vertriebsthemen. Eine mogliche Kannibalisierung bestehender Themen fiihrt bei-
spielsweise zur deren Uberarbeitung. Die Bewertungsskala der einzelnen Kriterien ist mit sd&m-
spezifischen Beispielen bestiickt. Es erfolgt eine differenzierte Gewichtung der Kriterien. Muss-
Kriterien erreichen eine Mindestpunktezahl, damit die dahinterstehende Losungsidee in die Vertie-
fungsphase des Funnels eintreten kann.

Der Innovation-Funnel bildet den Ideengenerierungsprozess mittels drei Phasen und einem Zu-
standsmodell ab. In der ersten Phase werden kundenseitige Trends und Visionen identifiziert, z.B.
iiber die Innovation-Supply-Chain. Zu den Trends und Visionen werden IT-Lésungsideen formu-
liert. Diese werden schliefllich auf Basis der Scorecard bewertet. Nicht relevante Visionen, Trends
und Losungsideen werden zurilickgestellt, gehen aber nicht verloren. Die interessanten Ideen wer-
den in der zweiten Phase zunédchst intern und dann zusammen mit den Kunden im Think-Tank ver-
tieft. Im Anschluss wird gemeinsam mit den drei Bereichen des VB Automotive das Kundeninter-
esse an den Ideen bewertet. In der dritten Phase werden von dieser Gruppe die Geschiftschancen
der kundenseitig nachgefragten Ideen final beurteilt. SchlieBlich gibt das sd&m Automotive-
Management finalisierte Themen fiir den Vertrieb frei.

3.3. Phase 3: Think-Tank

Die friihzeitige Einbindung der Kunden in den Innovationsprozess wird in Publikationen als Er-
folgsfaktor betont [24, 25]. Dienstleistungsunternehmen haben bereits durch ihr Geschéiftsmodell
eine enge Kundeneinbindung.

Das CoC sah im Instrument des Think-Tanks die geeignete Nutzung dieser Kundenbindung fiir das
Innovationsmanagement. Es wéhlte einen explorativen Weg, um Teilnehmer und Format des
Think-Tanks zu bestimmen. Zusammen mit den Bereichen hat es eine Vorschlagsliste fiir poten-
zielle Think-Tank-Teilnehmer erarbeitet. Die Kldrung des Formats erfolgt interviewbasiert mit den
identifizierten Teilnehmern. Interviews sind Bestandteil der dritten Phase unserer Fallstudie.

Bei der Bestimmung der Think-Tank-Teilnehmer stand eine bestimmte Kundengruppe im Fokus.
Gesucht wurden nicht die sogenannten Early-Adopters [26] auf Kundenseite. Diese Gruppe ist
zwar grundsitzlich an innovativen Ideen interessiert, ihr fehlt jedoch haufig die organisatorische
Vernetzung und die Nachhaltigkeit im Engagement fiir einzelne Innovationen. sd&m will mit sei-
nen [T-Lésungsideen Prozessinnovationen fiir seine Kunden entwickeln. Handlungsbedarf fiir Pro-
zessinnovationen ergibt sich hdufig an den Grenzen von Ressorts oder bei der Entstehung neuer
Geschiftsfelder. Hierzu sind Kunden wichtig, die ihr Geschéft ganzheitlich verstehen und eine ent-
sprechende Historie haben. Die Teilnehmer decken alle Kunden Ressorts ab, stammen gleicherma-
Ben aus dem Fachbereich und der IT und sind Abteilungsleiter oder auf vergleichbarer Position.

Fiir das Think-Tank-Format standen drei Szenarien zur Auswahl: ein einziger interdisziplindrer
Think-Tank, mehrere themenorientierten Think-Tanks sowie ein interdisziplindrer Think-Tank mit
themenorientierten Meetings. Die Abdeckung verschiedener Automobilressorts, die eher strategi-
sche und integrative Orientierung sowie die Kontinuitit der Teilnehmer sind die Vorteile des ers-
tgenannten Formats. Nachteilig ist dabei die nicht mégliche Themenspezialisierung. Fiir das zweite
Format spricht der unmittelbare Bezug von Thema und Teilnehmern, die dadurch héhere Themen-
identifikation und starke inhaltliche Fokussierung. Dagegen spricht die Gefahr, sich im Detail zu
verstricken und bereits geworbene Teilnehmer aus anderen Ressorts thematisch zu verlieren. Das
dritte Szenario verbindet die Vorteile der beiden zuerst genannten, muss aber eine Losung finden
zwischen ,zu aufgebldhten® Sitzungen und zu oberflédchliche Behandlung der Innovationsthemen.
Die bisher befragten Teilnehmer tendieren zum dritten Szenario. Dieses ermdglicht allen Teilneh-
mern Themen in den Think-Tank einzubringen, aus deren Auswahl sie den Think-Tank bestreiten.
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3.4. Phase 4: Innovationsmanager Automotive

Managementrollen sind fir die Steuerung der von ihnen verantworteten Prozesse verantwortlich
[17]. Der fachliche Innovationsmanager hat zusétzlich die Aufgabe, den Uberblick iiber sein Ideen-
und Innovationsportfolio zu behalten und das Wissen dariiber in der Organisation zu verteilen [27].

Das Ergebnis der zwei CoC Workshops zur Ideengenerierung war eine Vielzahl von identifizierten
Trends und Visionen sowie einzelne Losungsideen. Vor diesem Hintergrund wurde im CoC zu-
néchst tiber die Einfiihrung einer Architektenrolle nachgedacht. Der Architekt soll Zusammenhénge
zwischen den Ideen erkennen und fachliche Cluster herausarbeiten. Diese Aufgabe ist dem CoC im
Zusammenhang mit den Ideen zu den Themen ,,Dienstleistungsangebot Mobilitdt der OEMs* und
,»Floating Car Data (Online/Offline Datenerfassung im Fahrzeug)*“ bewusst geworden. Floating Car
Data ist im Zusammenhang mit Car-Sharing-Konzepten (sieche Kapitel 3.2) eine Markteingangsbar-
riere. Inwieweit diese Geschiftsmodellinnovation von den technischen Moglichkeiten der Datener-
fassung im Fahrzeug abhédngen, ist Thema des Innovationsmanagers. Hier sind der Methodik Gren-
zen gesetzt. Das Branchenwissen eines solchen Experten wird bendtigt. Das sd&m Management
forderte zusitzlich ein Prozesscontrolling. Mit der Schaffung der Rolle fachlicher Innovationsma-
nager Automotive wurde das CoC beiden Anspriichen gerecht.

Der Innovationsmanager hat mit der Formalisierung des Innovation-Funnels das geforderte Pro-
zess-Controlling etabliert. Der Zustand einer Idee im Funnel und die Auswertung der zugehdrigen
Scorecards liefert deren Reifegrad. Diese Reifegrade und die phasenbezogenen Mengengeriiste im
Funnel erlauben ithm eine Aufwandsschédtzung und Budgetbestimmung. Neben seiner auf Intuition
und Erfahrung basierenden Architektenrolle besteht seine weitere Aufgabe in der Einbindung der
drei Automotive Bereiche. Gemeinsam mit ihnen entwickelt er die Innovation-Supply-Chain fiir
konkrete Geschiftsfelder und fiihrt Brainstormings zur Ideengenerierung durch. Die Bereiche wer-
den von ihm auch bei Bewertung der Kundenrelevanz von Ideen sowie deren Geschiftschancen
miteinbezogen. Zudem entscheiden die Bereiche bei der Teilnehmer- und Themenauswahl der
Think-Tanks mit. Schlielich stellt der Innovationsmanager in den Bereichen kontinuierlich das
Ideen- und Innovationsportfolio vor und gewinnt dort Innovation-Scouts. Die Vernetzung mit letze-
ren verbreitert die Themenbasis des Innovationsmanagements und sichert zusétzlich den Kunden-
bezug.

4. Zusammenfassung und Ausblick
4.1. Zusammenfassung und Ausgangsthesen fur weiter e For schung

Nach Gélweiler [1] liegt der Ursprung fiir nachhaltigen Geschiftserfolg in der Auseinandersetzung
mit den fachlichen Kundenproblemen. Aus unserer Sicht konnen IT-Beratungs- und Systemintegra-
tionsunternehmen dies nicht mittels eines technologieorientierten Innovationsmanagement oder
eines Wiederverkaufens von erfolgreichen Losungen erreichen. Stattdessen folgen wir der These
[4-6], dass Losungen zu Kundenproblemen im Zuge eines fachlichen und damit kundenorientierten
Innovationsmanagements gefunden werden. Wir haben dazu in einer 17-Monate dauernden Akti-
onsforschung bei der sd&m AG in Miinchen ein konzeptionelles und intern erprobtes Modell fiir
ein fachliches Innovationsmanagement entwickelt. Dieses baut auf vier einzelnen Instrumenten auf:
die Innovation-Supply-Chain, der Innovation-Funnel inkl. zugehdriger Scorecards und Zustands-
modell, der kundenbesetzte Think-Tank und der fachliche Innovationsmanager.

Unsere wichtigsten Forschungsergebnisse verstehen wir als Ausgangsthesen fiir weitere Forschung:

e Das fachliche Innovationsmanagement in der IT-Beratung und Systemintegration setzt sich
systematisch mit kundenrelevanten Trends und Visionen auseinander. Trends beschreiben ab-
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sehbar eintretende und empirisch belegbare Marktsituation. Visionen sind weit in der Zukunft
liegende Entwicklungen ohne empirischen Beleg. Das Ziel ist die Erarbeitung von IT-gestiitzten
Prozessinnovationen (IT-Losungsideen) zur Sicherung zukiinftiger unternehmerische Erfolgs-
potenziale.

Mit der Innovation-Supply-Chain (ISC) antizipieren IT-Dienstleister systematisch und friithzei-
tig kundenrelevante Trends und Visionen. Die damit abgeleiteten IT-Losungsideen sichern
beim Dienstleister zukiinftiges Erfolgspotenzial. Anderweitig identifizierte Trends, Visionen
und Losungsideen werden mit der ISC auf Kundenrelevanz und Vermarktbarkeit validiert.

IT-Dienstleister priorisieren iiber den Innovation-Funnel und einer unternehmensspezifischen
Scorecard kundenseitige Trends, Visionen und zugehdrige IT-Losungsideen. Der Innovation
Funnel bildet den Ideengenerierungsprozess mittels Phasen- und Zustandsmodell ab. Die Sco-
recard definiert gewichtete strategische und wirtschaftliche Muss-/Kann-Bewertungskriterien.
Die Bewertungsskala ist mit unternehmensspezifischen Beispielen bestiickt. Der Zustand einer
Losungsidee im Funnel und die Auswertung der zugehorigen Scorecards liefert deren Reife-
grad. Reifegrade und die phasenbezogenen Mengengeriiste im Funnel erlauben Budgetcontrol-
ling.

In einem interdisziplindren Think-Tank mit themenorientierten Meetings sichert das Unterneh-
men zusammen mit ausgewihlten Kunden das von ihm erarbeitete Ideenportfolio bei gleichzei-
tiger Stirkung seines Marktauftritts. Die kundenseitigen Teilnehmer weisen ein ausgeprigtes
Informations- und Multiplikatorverhalten auf und beeinflussen aktiv die Marktdynamik. Im
Think-Tank werden gemeinsam Ideen plausibilisiert, neue Losungsideen generiert und Themen
strategisch in die Branche eingeordnet.

Der fachliche Innovationsmanager sichert die Qualitit des Ideen- und Innovationsportfolios und
vernetzt operative Bereiche mit dem strategischen Innovationsmanagement. Die inhaltliche
Qualitét des Portfolios spiegelt sich in den erkannten Ideenzusammenhangen sowie den heraus-
gearbeiteten fachlichen Clustern. Die unternehmensinterne Vernetzung verbreitert die Themen-
basis des Innovationsmanagements und sichert zusitzlich den Kundenbezug.

4.2. Ausblick und offene Fragestellungen

Neben der Durchfiihrung des ersten Think-Tanks dienen die weiteren Schritte im vorgestellten Ac-
tion-Research-Projekt vornehmlich der Verbesserung der eingefiihrten und intern erprobten Instru-
mente. Im Folgenden zdhlen wir die hierbei fiir uns wichtigsten Fragestellungen auf:

Srukturelle Vollstandigkeit der 1SC: Wie erkennen wir friihzeitig Anderungen in der Struktur
der Lieferkette? So konnen z.B. neue Marktteilnehmer erscheinen, die bis dato noch nicht in der
ISC betrachtet wurden. Auch die Substitution von bisherigen Marktteilnehmern in der ISC
muss beachtet werden. Der Elektroantrieb ist ein Beispiel fiir eine technische Substitution, die
organisatorische Substitutionen nach sich ziehen wird.

ISC aulRerhalb der Fertigungsindustrie: Inwieweit ldsst sich der Ansatz der ISC auf Markte
aullerhalb der Fertigungsindustrie anwenden? Insbesondere beim Einsatz von immateriellen
Produkten entsteht strukturell eher ein Dienstleistungsnetz denn eine lineare Lieferkette in der
ISC. Dies ist im Marktsegment Banken und Versicherungen der sd&m AG gegeben, wo Um-
welteinfliisse in Form von Gesetzesdnderungen der grofite Impulsgeber fiir Innovationen sind.

Scorecard: Wie stellen wir sicher, dass die Bewertungskriterien und die Gewichtung fiir die
Scorecard richtig/vollstindig und zutreffend sind?
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e Systematisierung des Innovation-Funnels: Wie wird der Prozess des Treibens einer Idee durch
den Innovations-Funnel systematisiert? Dies ist die zentrale Aufgabe des Innovationsmanagers.
Er kann dazu beispielsweise das Innovations-Portfolio im stdndigen Austausch mit der Leitung
des CoC Automotive hinterfragen und gemeinsam MaBinahmen entwickeln.

e Rickfluss (Feedbackprozess): Was passiert mit freigegebenen Innovationen? Welche Informa-
tionen braucht das fachliche Innovationsmanagement aus den Bereichen und dem Vertrieb?

e Relative Vollstandigkeit des Innovationsportfolios: Wann und wie priifen wir von uns zuriick-
gestellte Innovationen erneut auf Aktualitidt? Wie bekommen wir friihzeitig die dafiir relevanten
Marktinderungen mit? Der Marktauftritt des smart oder der BMW C1 sind Beispiele fiir Pro-
dukte, die zu friih auf den Markt kamen und als Innovationen zunichst nicht akzeptiert wurden.
Wenn sich in solchen Féllen das Marktumfeld &dndert und die Innovationen wieder aktuell wer-
den, miissen die damit zusammenhédngenden IT-Ldsungsideen aus der ISC reaktiviert werden.

e Absolute Vollstandigkeit des Innovationsportfolios: Lohnt es sich alle nur denkbaren Trends
und Visionen zu durchleuchten, um damit die absolute Vollstindigkeit der Losungsideen zu si-
chern? Unabhingig von der Losbarkeit dieses Problems, betritt hiermit ein IT-Dienstleister wie
sd&m das Feld der Unternehmensstrategie seiner Kunden. Hierflir sind Mitarbeiter mit be-
triebswirtschaftlichem Hintergrund und eine entsprechende Research-Abteilung notwendig.

¢ Rolle des Technology-Push: Wie erkennen wir rechtzeitig Themen, die durch Technology-Push
getrieben werden? Die Erfahrung der letzten Jahre hat gezeigt, dass meistens erst der Technolo-
gy-Push eine bereits frither erkannte Idee zur praktischen Umsetzung fiihrt. Dies war beispiels-
weise bei RFID der Fall. Hier sollte der direkte Austausch mit dem sR Innovationsmanage-
ments sicherstellen, dass keine relevanten Technologien iibersehen werden.

o Detailtiefe: Gewihrleistet der interdisziplindre Think-Tank-Ansatz die ndtige Tiefe und Fokus-
sierung oder muss ein anderer Ansatz gewahlt werden? Wer liberpriift das wann und wie?
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