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2. Wir verstehen, wie unser operatives
Handeln mit dem Big Picture
zusammenspielt.

1. Ich als Fiihrungskraft bin
orientiert und klar.

3. Wir gehen
unaufgeregt mit
Verschiebungen um.

8. Wir tragen zu + 29 4. Wir kennen die
gemeinsamen L6sungen L e Entwicklungs-Roadmap und
Vertrieb/Betrieb bei. —t—+— —t—+— sind informiert, wann was
K kommt.
7. Zusammenarbeit mit 1 5. Wir kommunizieren
Produktentwicklung: abgestimmt und realistisch tiber
Wir nutzen unsere neue Innovationen.

Mitgestaltungsméglichkeiten 6. Offene Dimension
fiir neue Produkte.
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Wie gut ist das BKK System derzeit fiir grundlegende

Entwicklungen gewappnet?

gar nicht

Wie grundlegend muss ein Verinderungsprozess
im BKK System sein?

geringer Umfang

Wie
des

sehr gering

schiitze ich die Veranderungsbereitschaft
BKK Systems ein?

sehr grundlegend hervorragend

sehr hoch
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Hebelwirkung = Maximierung der Vorziige

Aktions-
schritte +A

An den meisten
Trainingstagen
weiter laufen

Friih-
warnungen -B
Mudigkeit beim
Aufwachen

am Morgen

und Minimierung der Nachteile

Kann einen

+A

Ausdauer
steigern

verletzung

Kann keinen
Marathon laufen

Marathon laufen

+C

Muskeln
aufbauen

schwund

Aktions-
schritte +C
Zwischen

den Trainings-
einheiten eine
angemessene
Auszeit

Friih-
warnungen —-D
Verpassen
eines
Trainingstages

Die Polarity Map, Prinzipien und Ressourcen von Barry Johnson & Polarity Partnerships, LLC
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Kanban der
Teams

Kunden/Markt/Fraunhofer-Institute

Product Owner als Scharnier zwischen Innovationszelle und Umwelt

Geschaftsstelle

E==-T]

Backlog To Do In Progress Blocked Review Done
Produkt 1 I
- —

Review

L=
Kanban der = I
Innovationszelle B2 e TN
Kiitische Tasks, [J Abnahme der
—
—

Produkt 3
- die gerade Tasks bevor
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blockieren markiert werden

Ressource-

Management Board
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Kurz- und/versus lang-
fristige Orientierung

Organisationaler Wandel

Stabilitat und Veranderung
Individuelles und/versus

kollektives Entscheiden

Steuerung nicht-trivialer
Systeme

Zwecksetzung

Flexibilitat und/versus
Struktur

Koopetition

Ambidextrie: Gleichzeitiges verfolgen von Effizienz im gegenwartigen Geschaft sowie
der Entwicklung zukiinftig erfolgreicher Innovationen.

Verénderbarkeit: Systeme kdnnen sich nur von selbst dndern, andern sich aber nicht
von selbst.

Organisationen verandern sich laufend, um stabil zu bleiben und brauchen Stabilitat
fiir Veranderung.

Entscheidungspraxis: Gleichzeitige breite Abstiitzung von Entscheidungen und
Einzelentscheidungen.

Steuerungsparadox: Verantwortung fiir ein System, das sich nicht beherrschen lasst.

Hybride Ausrichtung: Gleichzeitiges verfolgen von 6konomischen und gesellschaft-
lichen Zwecken.

Improvisation: Gleichzeitige Planung und Umsetzung, koordiniert und situativ.

Koopetition: Gleichzeitige Kooperation und Konkurrenz.
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Die positiven
Ergebnisse
einer guten
Arbeit, die lhren
BU Autonomie
gewahrt, sind...

Neg. Ergeb-
nisse durch
UbermaRige
Konzentration
auf Aut. BUs
sind der Ver-
nachlassigung
von Int. BU
sind...

Wettbewerbs-
vorteil

Wert? Losung?
-Unternehmer- +Integration

ische Initiative § der BUs
+Geschwindig- {3 - Zusammenarbeit
keit und Reak- @) u. gegenseitige
tionsfahigkeit ) Unterstiitzung

()

Problem!

- Silos: Isolierung :: - Birokratie —
von BUs % rote Linie
+UberméaRiger  § *Langsam und
Wettbewerb unempfindlich

Kann nicht
konkurrieren

Positive
Ergebnisse
einer guten
Integration
Ihrer BU
sind...

Neg. Ergeb-
nisse durch
bermalige
Konzentration
aufnt. BUs
und der Ver-
nachlédssigung
von Aut. BU
sind...

Die Polarity Map, Prinzipien und Ressourcen von Barry Johnson & Polarity Partnerships, LLC
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Organisationsform
verankern

Weiterentwicklung
sichern

Rollout

Planenund Begleitung zu agilem
durchfiihren

Arbeiten durch Coach

Neudesign
detai"ie?g" Ausrollung des CPM, Einbindung

weiterer Institute Juli 2018

Organisations-

Designkriterien

Strategische entwerfen
Anforderungen
verqemelnschaftel‘

Kick Off mit Themenfokussprecher*innen: Start with WHY, Februar 2018

Implementierung und onboarding planen,
Einbindung Hierarchie, Juni 2018

Einbindung Stakeholder und Detaillierung
des Organisationsdesign, Mérz 2018
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VISION
(BKK - Ihr Gesundheitspartner)

Wir sorgen fiir Gesundheit -
individuell, digital und nachhaltig

Die Betriebskrankenkassen: Mit Freude gemeinsam fir die Ge-
sunderhaltung und Erreichen hoher Lebensqualitét! Wir verstehen
unser Netzwerk von Betriebskrankenkassen als Basis und identi-
tétsstiitzenden Rahmen, um die Stérken im Sinne unserer Kunden
zu nutzen und miteinander I6sungsorientiert zu arbeiten. Dadurch
uberzeugen wir Kunden aktiv von unseren Mehrwerten. Die wich-
tigste Grundlage hierfur sind unsere Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter.

Unsere Kunden: Wir versorgen unsere Kunden nach deren indi-
viduellen Bediirfnissen und auf deren Lebensphasen angepasst
mit ganzheitlichen, kreativ neuen, maRgeschneiderten Versiche-
rungs-, Praventions- und Versorgungsangeboten. Im privaten,
wie im beruflichen Umfeld. Wir sind nah, personlich und einfthl-
sam fiir Versicherte und Unternehmen. Wir stehen sicher und
verlasslich an ihrer Seite.

Versorgung: Wir wollen die Versorgung proaktiv weiterentwi-
ckeln, um kundenzentriert die bestmdgliche Gesundheitsversor-
gung zu bieten und innovative Losungen voranzutreiben. Die wich-
tigste Ressource fir die Gesundheit ist der Mensch. Mit diesem
Verstandnis nutzen wir Technologie und gestalten Versorgung

Nachhaltigkeit: Wir arbeiten ressourcenschonend, weitsichtig und
nachhaltig im Sinne unserer Mitarbeiter und Kunden.

Wettbewerb: Wir verstehen Wettbewerb als Treiber unseres Inno-
vationsmanagements, gestalten tiberzeugt kooperativ im Netzwerk
und arbeiten mit Partnern zusammen, damit tiberregional und auch
lokal, schnelle, kundenorientierte Gesundheitsversorgung verflig-
bar ist. Dabei setzen wir Trends durch unsere kundenorientierte
Haltung, sind Losungsfinder und angesehener Player im Gesund-
heitssystem.

.
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Ideen- und Themensammlung
(laufend)

Priorisierung der Themen
(Mai)

Vorauswahl der Themen
(Juni)

Strategische Entscheidung und
Ressourcenzuteilung (September)

VISION FUR DIE INNOVATIONSZELLE

Expert*innen entwickeln aus
laufenden Projekten neue Ideen

Diskurs innerhalb
des Themenfokusses

Productowner priifen
Marktrelevanz und Machbarkeit

Productowner pitchen vor dem
Strategy-Board und Direktorium

Productowner bringen neue
Ideen vom Markt/Stakeholder

Strategy-Board selektiert
themenfokus-tibergreifend

Productowner schreiben Projektantrage
inkl. Kompetenzanforderungen

Entscheidung durch
das Direktorium
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Mapping/Kartieren

+A Werte +C Werte

+ Innovation* - Geschiitzt*

« Kreativitét «Verlust vermindern

+Beweglichkeit ~Teurer fiir Angreifer

+Erhdhte nationale +Erhohte nationale
Sicherheit Sicherheit (Schutz)

(Bewusstsein)

Informationen
Teilen

+Verwundbar* -hemmit die Kreativitat*
+Identitétsdiebstahl «Unflexibiliat

«Verlust von -Neg. Anziehungskraft
Wettbewerbsvorteilen auf Arbeitskrafte

+ Informations- «Erstellen von
tberlastung Stovepipes

-B Befiirchtungen -D Angste

Unsicherheit

*Inhalt st eine kleine Stichprobe
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Industrie 4.0
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der Zusammenarbeit

Anforderungen und Komplexitat

ANTAGONISTISCH
Kooperation zwischen Akteuren mit gegensatzlichen
Interessen oder ausgepragter Konkurrenz (I;<=>1,)
Beispiel: Kooperationswettbewerb innerhalb
oder zwischen Firmen

SYNERGETISCH
Zusammenarbeit flhrt zu etwas Neuem, das iber
die Summe der Einzelteile hinausgeht (2+2=5)
Beispiel: Ko-Kreation eines neuien Produkts
mit Kunden

ADDITIV
Einfache Kombination von Prozessen,
Arbeitsschritten oder Beitrdgen (A und B)
Beispiel: Einkaufsgenossenschaften
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Aktionsschritte +A
Wie konnen wir durch die Konzentration
auf diesen linken Pol positive Ergebnisse
erzielen oder aufrechterhalten? Wie?
Fiir wen? Bis wann? Manahmen?
1. Marketing* (verstehen, dass man
teilen muss)
2. Schulung (wie/warum teilen?)
3. Integration von Sicherheitslésungen
in gemeinsame Aktivitaten

*Inhalt ist eine kleine Stichprobe

Leveraging und Aktionsschritte

Informations-

vorsprung

-Verwundbar*
*Identitatsdiebstahl
«Verlust von

Wettbewerbsvorteilen
«Informations-
uberlastung

-B Befiirchtungen

+C Werte

+Geschiitzt*

- Verlust vermindern

~Teurer fiir Angreifer

+Erhdhte nationale
Sicherheit (Schutz)

I

Aktionsschritte +C

Wie kénnen wir die positiven Ergebnisse

erzielen oder aufrechterhalten, wenn wir

uns auf diesen rechten Pol konzentrieren?

Wie? Fiir wen? Bis wann? Manahmen?

1. Marketing* (Versténdnis fiir den Wert
der Sicherheit)

2. Schulung (Eintibung einer guten
Sicherheitshygiene)

3. Bereitstellung von guten Sicherheits-
werkzeugen





OEBPS/image/03_Schumacher_Becker_vonDonop_Tische_statt_St_hle_OE_4__2020_Page_4_crop.jpg
Was ist der Bezugsrahmen fiir
unser Organisationsdesign?

Spielregeln des Marktes
Strategie des Unternehmens
Organisationsdesignkriterien

Horjzontale ------ Wie verkniipfen wir die
Verbindungen Organisationseinheiten?

Horizontale Abstimmungs-
mechanismen
Kommunikationsformate und -medien
) Periodizitat und Formate der

Wie verteilen wir Verantwortung
und gliedern die Organisation?

Prinzipien und Logistik fiir die
Gesamtstruktur

Organigramm d. h. Definition der
Funktionen und Verantwortlichkeiten
Struktur der Subeinheiten

Organisations-
struktur

Steverungs- 0

Wie steuern und entscheiden wir? [N systeme

Entscheidungsstruktur und Regel-
werke (Geschaftsordnung)
Zielbildungs-, Zielverfolgungssys-
teme und Steuerungsmechanismen

Key Performance Indicators Regelkommunikation
______ Personal- Geschafts-
Wie stellen wir die Passung systeme prozesse Wie generieren wir Produkte
zwischen Personen her? und Leistungen?
«Job-Families»/Stellenbeschrei- Kernprozesse
bungen Infrastruktur Supportprozesse
Notwendige Kompetenzen der
Mitarbeiter/innen
Talentmanagement-System .
Entlohnungssysteme '

Wie gestalten wir unsere Arbeitsbedingungen?

Arbeitsplatz und Raumgestaltung, Technische Infrastruktur,
Kommunikationsinfrastruktur/Kollaborationsplattformen, IT-Systeme
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5. Um als Unternehmen zu gedeihen?

Ubergeordnetes
rACl

+C Values

+A Values ’

4. Wahrend wir an Geschwindigkeit

. «sich bemiihen um»
und Responsivitat festhalten

o 3. Gleichzeitig kénnen wir uns um Integration
«Festhaltenan» |  Und und Zusammenarbeit bemihen...
1. Wir kénnen an unserer Geschwindigkeit o
und Reaktionsfahigkeit festhalten

Autonome
Einheiten

Integrierte

ELTIE Veranderung Einheiten

«Vermissen» o 2. und dabei vermeiden, dass wir burokratisch,

langsam und unempfanglich werden.
«Verlieren»

-B Fears -D Fears
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Das «Innovator's Dilemmay von
groBen Unternehmen

 Aktuelle Schliisselkunden bestimmen
die Ressourcenverteilung

© Nischenmarkte sind nicht attraktiv

 Disruptive Marktveranderungen kénnen
nicht vorab analysiert werden

* Bestehende Prozesse und Kultur
beeintrachtigen den Erfolg

* Neue Technologie wird haufig mit neuem
Kundenbedarf verwechselt

ERGO

Large
Corporation

y 4

Disruptive
Innovation

&

]

A Spin-0ff
Organisation

Dare to
Cannibalise

Spin-0ff als eine mogliche Antwort
Beispiel: Nexible

* Fokus auf einen konkreten
Nischenmarkt

o Marktchancen werden laufend gesucht
und evaluiert

© Schneller iterativer Prozess
(«Build - measure - learny) mit haufiger
Anpassung

 Kundenzentrierung
(«Make our customers love what we do)
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e A <=

+ Management « Entwicklung neuer
bestehender - digitaler Produkte
Geschéfte und Geschafte

« Ziel: Profit, : « Ziel: Lernen,
Effizienz Wachstum

« Bekannte Kunden, + Neue Kunden,
Produkte, ok Produkte,
Wertketten, Wertnetzwerke,
Geschaftsmodelle Geschaftsmodelle

« Eher inkrementelle __| « Radikale
Veranderung und Innovation und
Innovation, digital Veranderung
optimiert e
Basis des heutigen Basis fiir zukiinftigen

Erfolgs Erfolg

In Anlehnung an: March, 1991, O'Reilly&Tushman 2016, Kotter 2015
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Funktionssystem Schliisselreferenz / Code

zentrales Sinnschema
Wirtschaft Effizienz zahlen / nicht zahlen
Wissenschaft Wahrheit wahr / unwahr
Recht Gerechtigkeit recht / unrecht
Politik Macht méchtig / nicht méchtig
Kunst Schonheit schon / nicht schon
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Erarbeitung Netzwerkstruktur Kooperation 2.0:
Intensive Auswertung der Erfahrungen im Sinne von lernender Organisation, Learning
Expeditions u. a. m. - Verdichtung eines Vorschlages zur Verstetigung bis zum Sommer Vorschlag

Handlungs-
fahige
[0/0/0]0/0®)] Kooperationskreis

Kooperationskreis Netzwerk-

struktur
Kooperation
2.0

erganzende Projekte
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Fokus

Praktiken

Fuhrung und
Management

Ergebnis

Unterschiede zwischen Exploration und Exploitation

Exploration

Innovation, Flexibilitat, Schnelligkeit, Lernen

iteratives Vorgehen, Kunden friihzeitig
einbeziehen,

fehlertolerant (,fail fast”), lernorientiert,
coachend, Selbstorganisation erméglichend

anfangs unbekannt

Exploitation

Effizienz, Optimierung, Stabili-
sierung

Selektieren, Optimieren, genaues
Planen

zentralisiert entscheidend,
Abweichungen minimierend
(Plan-Do-Check-Act),

vorhersagbar, schrittweise
planbar
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Aktionsschritte +A

Wie kdnnen wir durch die Konzentration

auf diesen linken Pol positive Ergebnisse

erzielen oder aufrechterhalten? Wie?

Fir wen? Bis wann? Mafinahmen?

1. Marketing* (verstehen, dass man
teilen muss)

2. Schulung (wie/warum teilen?)

3. Integration von Sicherheitslosungen
in gemeinsame Aktivitaten

Frithwarnungen -B

Messbare Indikatoren (Dinge, die Sie

zahlen kénnen), die Sie wissen lassen,

dass Sie sich in die Abwartsspirale
dieses linken Pols begeben.

1. Verlust personenbezogener Daten
(Personally Identifiable Information)
(PII) up*

2. Erfolgreich /Einbriiche/Datenexfiltra-
tionen gestiegen

* Inhalt ist eine kleine Stichprobe

Leveraging und Frithwarnungen

+ Geschiitzt*

« Verlust vermindern

« Teurer fiir Angreifer

+Erhéhte nationale
Sicherheit (Schutz)

«Verwundbar*

« Identitatsdiebstahl

«Verlust von
Wettbewerbsvorteilen

«Informations-
Uberlastung

-B Befiirchtungen

Aktionsschritte +C
Wie kdnnen wir die positiven Ergebnisse
erzielen oder aufrechterhalten, wenn wir
uns auf diesen rechten Pol konzentrieren?
Wie? Fiir wen? Bis wann? Manahmen?
1. Marketing* (Verstandnis fiir den
Wert der Sicherheit)
2. Schulung (Eintibung einer guten
Sicherheitshygiene)
3. Bereitstellung von guten Sicherheits-
werkzeugen

Frithwarnungen -D

Messbare Indikatoren (Dinge, die Sie

zéhlen konnen), die lhnen zeigen, dass

Sie sich auf die Kehrseite des rechten

Pols begeben.

1. Informationen in neu eingerichteten
Systemen, die auRerhalb der Enklave
nicht sichtbar/zuganglich sind*

2. Zeit fiir die Bereitstellung der erforder-
lichen Informationen
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Strategie

Verankerung von Ambidextrie in der
Strategie + gemeinsame Bilder zur
Zukunft und zum Nutzen der aktiven
Bearbeitung des Spannungsfeldes von

Exploit - Explore
Personen

Besetzung mit und Férderung Fuhrung Adéquate Abbildung von
von Personen mit adaquaten X 4 Ambidextrie in der
Skills und Mindsets fiir die i Organisationsstruktur

ambidextre Organisationen
n 3
Anreiz- Prozesse
systeme
Transparente und klare

Anreize fiir eine Ablaufe, Prozesse und
ambidextre Kommunikation zwischen
Organisation den ambidextren Polen
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Leadership Lab: Gestaltung eines ambidextren Unternehmens

Teilnahme an einem Digitaler Kick-off Einzel-Telefonat Leadership Lab Implementierung
Flagship Programm
(MSA/LTD) Einfiihrung in das Vorbereitung: Heraus- Dreitagiger Workshop » Umsetzung der
Programm und Vor- arbeiten der unterneh- mit dem eigenen erarbeiteten
> Ambidextre stellung der Berater mensspezifischen Team und den Teams Schritte und Map-
Herausforderung ambidextren Heraus- aus anderen Unter- nahmen hin zu
im eigenen Unter- forderung und Ent- nehmensbereichen einer ambidextren
nehmen erkennen scheidung ber die Organisation
gewinnbringendste
Teamzusammensetzung

30. Sept. - 1. Okt. 2019

Anfang Juni 2019 Ende Juni 2019

2,5 tagiger Workshop
mit Managementteams

Videokonferenz Telefongesprach
(ca. 1Stunde) (ca. 15 Stunden)
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Assessing/Bewerten

+C Werte
Fastimmer - - -
Oft - Ggschiitzt*
Manchmal «VeNust vermindern
Selten g i « Teuker fiir Angresifer|
Fast nie +Erhd +Erhokte nationale
Sicheneit (Schutz)
Informetionen
Teilen
Fast nie -+
Selten -Verwundbar* -hemmt Kreativitat*
Manchmal | Identitatsdiebstahl «Unflexibiliat
oft «Verlust von % -Neg. Anzieh kraft
Fastimmer | Wettbew.vorteilen auf Arbeitskrafte
«Inform.uberlastung § -Erst. v. Stovepipes
-B Befiirchtungen -D Angste

*Inhaltist eine kleine Stichprobe

-Fastimmer

Oft
Manchmal
Selten
Fast nie

-Fast nie

Selten
Manchmal
Oft
Fastimmer
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CLEVER WEISE

ENTSCHLUSSELN

INSZENIEREN INSZENIEREN

UNGESCHICKT ARGLOS

ENTSCHLUSSELN
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Phasen

Ideen-
entwicklung

Inkubation

Skalierung

Ansétze

Open Innovation
Corporate Venture Capital
Design Thinking
Mitarbeiterinvolvierung
(Ideen von Mitarbeitenden
Innvolvement)

Lean Start-up (Gestalten-
Messen-Lernen, um vom
Ziel her riickwarts zu
arbeiten)

Business Canvas Model
(Design und Testen einer
neuen Idee)

Launch Pad (Identifizierung
von Zielkunden-Schmerz-
punkten, Interviews, Itera-
tion zur Erreichung des
Produkt-Markt-Fit)

Schneller Aufbau von
Kunden, Kapazitdten und
Fahigkeiten, um die Markt-
chancen zu maximieren.
Aber: «Never invest ahead
of learning»

Wichtige Praktiken

Ambition skalieren
«Jagdzoneny («hunting
zonesy) definieren (Bereiche
in denen Innnovationen
entwickelt werden sollen)

Hypothesen testen
(Fahigkeiten durch Experi-
mentieren entwickeln)
Feedforward Messung
(Metriken fiir den Fortschritt)
Top Management-Aufmerk-
samkeit (um die notwendige
Unterstiitzung sicherzustellen)

M&A

Interner Aufbau von
Kapazitdten
Partnerschaften bilden
Bestehende Kunden oder
Fahigkeiten nutzen
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e
—
Princeton/New York————— - Berlin
* Internal Incubator  Partnership with Axel Springer
* THELABUS Plug & Play and Start-up Bootcamp
+ Cooperation with MIT * ERGO Digital Lab
Silicon Valleyy —78¥ —— Munich
* Innoscouts < Partnership with W1 InsurTech accelerator
 Partnership with Plug & Play * THE LAB Munich
Accelerator

* Venture Capital — Beijing

 THE LAB Beijing
Madrid
* Mundi Lab - Start-up Accelerator “—London

 Partnership with Start-upBootCamp Accelerator
Tel Aviv. Acces via = Munich Re Digital Partners
* Innoscouts * Primary insurance  First FinTech Accelerator

 Partnership with The Junction Accelerator * Reinsurance worldwide with insurance focus





