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Unternehmerisches Handeln ist im Kern schopferisch und
kreativund beginnt mit einer strategischen Vision. Doch messen
lassen muss es sich an der Umsetzung. Grof3artige Ideen konnen
erst dann einen Unterschied machen, wenn sie in die Praxis iiber-
fihrt werden. Die westlichen Industrienationen verdanken ihren
Wohlstand dem Zusammenwirken von vier Faktoren - der geistigen
Freiheit und der Bereitschaft, Neues zu entwickeln, den kulturellen
und institutionellen Rahmenbedingungen, um es zuzulassen und zu
fordern, der Fahigkeit, das Neue effektiv und effizient in Produkte und
Strukturen zu gief3en, und dem politischen Geschick, es global durch-
zusetzen. In den zwei an Disruptionen nicht armen Jahrhunderten
seit dem Beginn der industriellen Revolution konnten wir uns auf die
Bestandigkeit dieser Superpower verlassen. Und konnen es noch heute.

Allerdings bekommt das Bild zusehends Risse. Europa

ist zwar immer noch forschungsstark und kreativ und bei der
Zahl der Patentanmeldungen pro Kopf, der Innovationsintensi-
tat, werden die europaischen Innovationskerne nach wie vor
lediglich von Japan und Sitidkorea tibertroffen. Doch der Trend
ist besorgniserregend. Erhebungen der OECD zeigen, dass die
Innovationsintensitdt in Europa seit einigen Jahren bestandig
sinkt, wahrend der Abstand zu Japan und den USA grofder wird.

Gleichzeitig sind europaische Unternehmen mit einer eska-
lierenden Komplexitat konfrontiert. Strukturell zeigt sich diese in
vielfaltigen Ressourcenabhangigkeiten, fragilen Lieferketten, hohen
Abgabenlasten, einer sich verselbststandigenden Regulierung, ma-
roder Infrastruktur und ungiinstigen Finanzierungsbedingungen.
Gesellschaftlich und politisch hat sich Europa in den vergangenen
zweiJahrzehnten eher auf kulturelle Grabenkampfe und Verteilungs-
diskurse konzentriert als darauf, seine Leistungsfahigkeit zu steigern
und seine Rolle als global konkurrenzfahiger, autarker Akteurin einer
zunehmend ungemitlichen und dynamischen Welt zu definieren.

Die produzierende Industrie segelt heute gegen diesen starken
Wind, um sich an verdanderte Marktbedingungen und technologische
Disruptionen anzupassen. Die grof3e Herausforderung liegt darin,
in einem engen Zeitfenster mehrere Transformationsprozesse
parallelin kiirzester Zeit zu bewaltigen, von denen in der
Vergangenheit schon einer allein eine ganze Organisation iiber
lange Zeit beschiftigt hat. Das bedeutet, grof3artige Ideen zu
entwickeln, sie mit den richtigen Zielen zu verbinden, Menschen
fiir den Weg zu begeistern sowie Geschaftsmodelle, Prozesse,
Strukturen, den Einsatz von Technologie, Fiihrungsansitze und
neue Produkte effektivund effizient auf die Strafde zu bringen.

Genau das ist die Kunst des ,Get things done”. In dieser Ausgabe
des DIALOG haben wir unterschiedliche Aspekte dieser Kunst be-
leuchtet und nach Erfolgsfaktoren gefragt, die Unternehmen dabei
helfen, ihre Innovationsstirke, operative Schlagkraft und Umsetzungs-
fahigkeit zu steigern.

Eine inspirierende Lektiire wiinscht Ihnen

Sebastian Diers
Managing Director
4 EFESO DACH
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In Unternehmen, 6ffentlichen Organisationen und
in der Politik erleben wir, dass es immer schwieri-
ger wird, ein gemeinsames Verstidndnis und eine
Einigung iiber Ziele und Mafnahmen zu erreichen.
Was sind die Griinde fiir diese Entwicklung?

Dafur gibt es mehrere Griinde, aber Geschwindig-
keit und Komplexitdt machen einen grof3en Teil des
Problems aus. Die Welt wird immer komplexer und
mehrdeutiger. Vereinbarungen miissen auf gemeinsamen
Hypothesen oder Uberzeugungen beruhen. Das ist in
einer stabilen Welt viel einfacher als heute, wo die ge-
meinsame Basis zunehmend ins Wanken kommt.

Der zweite Punkt ist, dass der Umgang mit Komplexi-
tat Fachwissen erfordert. Und Experten konnen in der
Regel sehrtief gehen, sind aber nicht besonders gut darin,
mit anderen zusammenzuarbeiten. Jeder Experte lebt in
seiner eigenen Welt. Komplexe Probleme erfordern jedoch
eine effiziente Zusammenarbeit und das Zusammenfiigen
verschiedener Perspektiven und Glaubenssysteme.

Drittens ist es in einer komplexeren Welt viel
einfacher, Geschichten zu erzahlen, die gut klingen,
auch wenn sie nicht auf verifizierten, weithin akzep-
tierten Fakten und Annahmen beruhen. Und ohne
eine faktische Basis konnen viele verschiedene und
sogar widerspruichliche Geschichten nebeneinander
existieren und miteinander in Konflikt geraten.

Und schliefdlich erfordert eine einvernehmliche
Einigung Zeit, die man heute nicht hat. Es muss schnell
gehen. Und so macht man Spriinge. Das frustriert
unweigerlich einige Menschen, die denjenigen, der
die Entscheidung trifft, spater dafiir bif3en lassen.

Ist es nicht so, dass wir heute iiber geniigend Fakten
verfiigen, um klare Entscheidungen zu treffen?

Ich wiirde sagen, dass die Welt noch nie so viele
Fakten hatte wie heute. Aber in einer sich schnell
verandernden Welt weifd man nicht immer, was die
relevanten Fakten sind. Sehen Sie sich z.B. die Batterien
fiir Elektroautos an. Die Wissenschaft bringt fast jede
Woche etwas Neues hervor. Aber wenn Sie eine Anlage
zur Entwicklung von Batteriematerialien errichten, muss
diese Uiber Jahre hinweg laufen. Die Technologie dndert
sich standig, auf welches Produktionsumfeld sollten Sie
sich also konzentrieren? Wie konnen Sie geschaftliche
Entscheidungen treffen? Das ist ein extremes Beispiel,
aber es zeigt, dass man faktenbasiert handeln kann
und trotzdem nicht auf festem Boden steht. Denn man
braucht verschiedene Experten, die zusammenarbeiten
mussen, aber unterschiedliche Fakten sehen und die
Fakten der anderen nicht verstehen. Dariiber hinaus

eroffnet die Verbreitung von Kl in jeder Branche und
jeder Unternehmensfunktion ein enormes Potenzial
zur Wertschopfung und Beschleunigung. Aber sie
fihrt auch zu einer Zunahme der Unsicherheit.

Wie wirkt sich diese Entwicklung auf die Art
und Weise aus, wie Strategien entstehen?

Das hangt von den sektorspezifischen Lebens-
zyklen ab. Die Zyklen in der Atom-, Ol-, Luftfahrt-,
Auto- oder Elektronikindustrie sind sehr unterschiedlich
und erfordern andere Planungsprozesse. In der
Vergangenheit wurde viel Energie auf die Definition
des Endzustands verwendet. Dies dndert sich nun
dahingehend, dass man zwar ein generelles Bild
des Endzustands hat, sich aber darauf konzentriert,
den relevantesten nachsten Schritt zu machen, weil
man weif3, dass sich der Endzustand laufend ver-
andert. Daher verfolgen wir heute eher eine Strategie
der Bewegung, des kontinuierlichen Lernens und der
Anpassung als eine Strategie der Positionierung.

In Bezug auf das Verhaltnis von Risiko und Ertrag
bedeutet dies vor allem, dass mehr Wetten eingegangen
werden miissen. Invielen Unternehmen wird das Ein-
gehen von Wetten wegrationalisiert. Aber heute muss
man immer 6fter Wetten eingehen, umvoranzukommen.
Man muss akzeptieren, dass man nicht genau weif3, was
passieren wird, selbst wenn man in einem relativ stabilen
Geschaftsfeld unterwegs ist. Deshalb fiihrt die Frage,
welche Wetten eingegangen werden kénnen, zueiner Art
strategischem Portfolio-Ansatz: dem Portfolio der Wetten.

Wie muss vor diesem Hintergrund das Zusammenspiel
zwischen einer iibergreifenden Vision, langfristigen
Planen und kurzfristigen Zielen ausbalanciert werden?
Das hdngt davon ab, was man tut und welche Art
von Einsdtzen man tatigt. Wenn alles, was Sie tun, auf
eine bestimmte Sache ausgerichtet ist, wie die Landung
auf dem Mars, konnen Sie mit dieser Vision nicht sehr
flexibel sein. Aber in einer dynamischen Welt werden
sich auch langfristige Ziele regelmé&fiig &ndern. Man muss
offen bleiben fur alternative Wege und einen‘flexiblen
langfristigen Rahmen beibehalten, der mit sehr prazisen
kurzfristigen Zielen kombiniert wird. Schritte in eine
gute Richtung zumachen, istimmer besser, als stillzu-
stehen. In einem Bewegungskrieg muss man in Bewegung
bleiben, auch wenn nicht jeder Schritt zu100% optimal ist.

Die Fahigkeit, die richtige Balance zwischen
Lang- und Kurzfristigkeitzu finden;ist ein starkes
Indiz fur die Reife eines Unternehmens. Es gibt Unter-
nehmen, in denen man nicht aufsteigen kann, wenn
man nur kurzfristig orientiert ist, wo die Menschen
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erwarten, dass man ein Gleichgewicht zwischen

Kurz- und Langfristigkeit findet. Und es gibt Unter-
nehmen, bei denen immer die kurzfristige Perspektive
gewinnt. Aber eine zu kurzfristige Ausrichtung erzeugt
einen Teufelskreis. Hier ist die Aktionarsstruktur

von grofder Bedeutung. An der Borse zu sein, scheint
eine Tendenz zu mehr Kurzfristigkeit zu erzeugen.

In der Welt, die Sie beschreiben, scheint sich der Schwer-

punktvom klassischen, langfristigen Strategieverstand-

nis auf Exzellenz in operativen Prozesse zu verlagern?
Angesichts von Unklarheit, Instabilitat und

schnellen Veranderungen wird Agilitat zum Schlis-

sel. Unternehmen brauchen das, was man als pro-

aktive Reaktionsfahigkeit bezeichnen konnte, um

mit diesen Verdanderungen fertigzuwerden.

Auf dem Papier, mit Planen und Konzepten, ist das
leicht zu erreichen. Der eigentliche Test besteht darin, dies
in die Praxisumzusetzen. Wie kann man mehrere Wetten
gleichzeitig eingehen, ohne Qualitat oder Kostenstruktur
zu gefahrden? Wielasstsich die Komplexitidt erhéhen;
ohne sich selbst zu zerstoren? In einem Bewegungskrieg
hat die Fahigkeit, sich zu bewegen und intelligent zu
reagieren, einen greifbareren Wert als die Strategie.

Deshalb steht der Operations-Bereich nicht mehr
nur dannim Fokus, wenn etwas schieflauft. Das Materielle
und die Investitionskosten, die Operations auszeichnen,
machen Wetten erforderlich. Wenn Sie die Art &ndern, wie
SieIThren Operations-Bereich konzipieren und adaptieren,
hat dies direkte Auswirkungen auf Ihre strategischen
Moglichkeiten und die Wetten, die Sie eingehen konnen.

Wie gut sind Unternehmen auf die verdnderte
Operations-Rolle vorbereitet und was bedeutet das
fiir das Selbstverstidndnis des Managements?

In einer komplexeren Welt mussen Sie jeden,
der einen entscheidenden Einfluss hat, einbinden und
dabei tiefere Kenntnisse und die Fahigkeit, viele Dinge
gleichzeitig zu dndern, nutzen. Man muss die Mikro- und
die Makrowelt des Unternehmens aufeinander ab-
stimmen, damit man, wenn etwas falsch 1auft, schnell
korrigieren und anpassen kann. Deshalb sind der
Informationsfluss und die kontinuierliche Anpassung
der globalen Sicht auf das Unternehmen so wichtig.

Unternehmen haben jedoch unterschiedliche
DNAs: Es gibt auf der einen Seite Unternehmen, in
denen die Menschen an der Spitze einen starken
Operations-Hintergrund haben, der es ihnen ermog-
licht, die immensen strategischen Auswirkungen

von Operations in einem dynamischen Umfeld zu
berucksichtigen. Auf der anderen Seite gibt es viele
Unternehmen, in denen man an die Spitze kommt, wenn
man bei Finanz- oder Vertriebsthemen sehr gut ist.

Fir diese Fihrungsmannschaften ist die Bedeutung
von Operations sehr viel schwieriger zu begreifen.

Gleichzeitig verfiigen viele Menschen, die im
Operations-Umfeld hervorragend sind, nicht tiber die
entsprechenden Fahigkeiten und/oder die richtige
Einstellung, um im politischen oder strategischen
Kontext Einfluss auszutiben. Das reduziert deutlich
die Qualitat strategischer Diskussionen, denn heute
hat Strategie nur dann einen Wert, wenn die not-
wendigen Fahigkeiten und Einschrankungen aus
dem Operations-Bereich berticksichtigt werden.

Wie sollte man als Fiihrungskraft mit diesen Ver-
dnderungen umgehen und wie erleben Sie das selbst?
Sie miissen akzeptieren, dass Komplexitat und
Unsicherheit normal sind, sonst wird die Angst Sie
ldhmen oder Sie fangen an, die Realitdt zu negieren.
Zudem muss man sehr umsichtig sein, wenn man parallel
anverschiedenen Wetten arbeitet, und man muss diese
Arbeit entsprechend erkldaren und kontextualisieren. Die
meisten Menschen tun sich schwer damit, die mit Wetten
verbundenen Risiken zu ertragen. Und niemand méchte
seinen CEO als jemanden sehen, der mit verschiedenen
Béallen in der Luft jongliert, obwohl er genau das tut. Vor
allem aber miissen Sie Ihre Mitarbeiter befahigen, ihnen
vertrauen und mit ihnen in Kontakt sein. Deren Blick
auf die Realitét ist viel praziser als Ihr eigener, sie sind
diejenigen, die auf dem Spielfeld sind. Sie selbst sind
der Huter des grofien Ganzen, der viele Perspektiven
zusammenbringt und in Szenarien einfiigt. Sie miissen
mit der Realitdt in Verbindung bleiben: Sie miissen in
der Lage sein, die Realitédt verandern zu konnen, aber
auch bereit sein, sich von ihr verandern zu lassen.
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Bereits vor mehr als zehn Jahren sagte der Astronaut
Buzz Aldrin: ,You promised me Mars colonies. Instead,
I got Facebook.“ Konnen wir noch grofde Ideen ent-
wickeln und grof3e Projekte ins Ziel bringen?

Mir fallen dazu zwei grundsatzliche, komplemen-
tare Dinge ein. Das Erste ist die Frage der Relevanz.
Ein Flug zum Mars konnte eine sehr hohe Relevanz
fiir das Uberleben und die Ressourcenversorgung der
gesamten Menschheit haben. Bekommen haben wir die
sozialen Medien. Naturlich hat Kommunikation eine
hohe Relevanz. Aber in dieser Form und mit diesem
Gehalt - daswiirde ich infrage stellen. Naturlich gibt
es weiterhin relevante Innovationen und langfristig
angelegte, visionare Projekte. Allerdings vornehm-
lichin den USA. Projekte wie SpaceX oder Hyperloop
sind bei uns kaum denkbar. Wir verzetteln unsin
komplexen Regelwerken und einzelstaatlichen Logiken,
subventionieren Erhalt und nicht Innovation, haben
kein global wettbewerbsfahiges tragfahiges Investiti-
ons- und Risikokapitalékosystem. Innovationen und
grofde Projekte brauchen nun mal Risikobereitschaft,
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Entscheidungsfreudigkeit und Begeisterung. Davon ist,
speziell in diesen Tagen, nicht genug zu erkennen. Des-
wegen sind viele unserer Innovationen nur graduelle
Verbesserungen und Serien von Facelifts und deswegen
werden die Produkte immer dhnlicher und austausch-
barer, ohne wirklich relevante Weiterentwicklungen.

Zur Wahrheit gehort aber auch, dass bahnbrechende,
hochrelevante Innovation, wie bspw. das iPhone, nicht er-
zwungen werden konnen. Das sind Spriinge, die vielleicht
einmal im Jahrzehnt stattfinden. Unsere Erwartungen
sind aber immens gewachsen - und ich glaube, dass
man sie in diesem Maf3e gar nicht erfiillen kann.

Was ist der zweite Aspekt?

Die Innovationskultur. Weltweit sind wir gerade
auf dem Pfad eines neuen Konservativismus. Man greift
aktuell sehr gern auf Dinge zurtck, die man kennt, die
Sicherheit in einer Zeit der Unsicherheit bringen. Das ist
nicht forderlich fir das Thema Innovation.
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Deshalb miissten wir dariiber nachdenken, den
Innovationsgeist aktiv zu befeuern und auch institutionell
abzusichern. Unsere Forderkonzepte sind nicht nach-
haltig, wir fordern nicht strategisch die wenigen europdi-
schen Champions, die dem Rest der Welt technologisch
um Jahre voraus sind. Ich denke dabei an Unternehmen
wie etwa ASML und ZEISS. Wir miissen hochrelevante
Technologien und das Thema Innovation als Gesellschaft
viel starker unterstiitzen und vorantreiben. Statt-

dessen fliefden Subvention haufig nicht in Innovation,
sondern in Ertrag und Bestandsschutz. Gleichzeitig
braucht es in den Unternehmen selbst Menschen,

die fiir Innovation brennen. Und wenn man das mit
Kompetenz, Erfahrung, Kreativitat verbindet und auch
langen Atem hat, dann ist man auf dem richtigen Pfad.

Indenvergangenen Jahren sind Fragen der
Sicherheit, Effizienz und Kostenreduktion nochmal
verstarkt in den Vordergrund geriickt. Welche
Auswirkungen hat das auf Innovationsprozesse?

Die steigende Zahl der Ruckrufaktionen in der
Industrie ist auch eine Folge davon, dass Dinge zu-
nehmend unter kurzfristigen Kostengesichtspunktefi
beauftragt und entwickelt werden und die Kosteni beider
Auswahl der Lieferanten oft mehr zéhlen als Verldss-
lichkeit und Qualitdt. Am Ende hat man dieRuckrufe,
die Milliarden kosten und Kundenvertraden verspielen.
Dabeiist das Thema, fiir das speziell auch Deutschland
steht, die Qualitat. Und das ldsst sich eben nicht vorrangig
uber Controlling gestalten. Notwendig ist eine Qualitats-
orientierung im Denken der Produkte, in der Gewédhr=
leistung ihrer Leistungsfdhigkeit, im Anspruch an ihre
Relevanz, ihren Innovationsgrad und ihre Einzigartigkeit.

Und jetzt sind wir wieder bei unserer Arbeit: Wenn
wir Design machen, wollen wir zunachst verstehen,
was der Kern des Unternehmens ist; Was macht es aus?
Was macht es einzigartig? Wofiir begeistern sich seine
Mitarbeiter? Und diesen Kern, in Design tibersetzt,
missen wir liefern, in Technik, Usability, Asthetik,
Nachhaltigkeit. Leider sind sich heute viele Unteznehmen
nicht mehr bewusst, wer sie wirklich sind und was
sie tun sollen, sie fokussieren sich nicht mehr auf das
Produkt. Dabei haben uns als Land die Produkte grof3
gemacht - und nicht die Finanzmarkte und Regularien.

Was muss passieren, damit aus einer innovativen Idee
am Ende auch ein am Markt erfolgreiches Produkt wird?
Entscheidend ist eine integrierte Entwicklung,
bei der Produkt, Geschaftsmodell, Infrastruktur,
Technologien, Patente und Positionierung gemeinsam
gedacht und entwickelt werden. Sonst hat eine Inno-
vation wenig Chancen auf nachhaltigen Erfolg und ist
nichtrelevant. Ein grof3artiges Elektrofahrzeug nutzt
mir nichts, wenn ich keine Ladeinfrastruktur, keine
funktionierende Software, kein Vertrauen in Qualitat
und Service und kein positives Produktimage habe.
Auch an den Finanzmarkten scheint heute nicht das
Produkt das Interessante zu sein, sondern eher die
Wette auf das Produkt. Und dazu sind iiberzeugende,
integrierte Anwendungsszenarien notwendig.

Beeinflussen die geopolitischen und 6konomischen Ver-
dnderungen, die wir erleben, auch das Thema Innovation?
Die Regionalisierung der Weltmarkte konnte dazu
fihren, dass Innovationen weniger ambitioniert und
global gedacht werden, ohne den Anspruch, weltweit
zu funktioniéren. Generell erleben wir gerade eine
starke Ausrichtung auf Themen, die schnell Umsatz
bringen, Kosten und Personal einsparen und das
Projektportfolio runterfahren. Kurz- und mittelfristig
ist das nachvollziehbar, vielleicht auch unvermeidbar.
Aber langfristig bringt diese Orientierung massive
strategische Nachteile mit sich, die wir nicht ausblenden
durfen. Denn ohne die Fahigkeit, relevante Innovationen
zd produzieren, werden wir unseren Wohlstand und
unsere Positionfin der Welt nicht sichern kénnen.

DIALOG #71




DIALOG #71 DIALOG #71

N

Man muss das, was




DIALOG #71

Wofiir steht der Idea-to-Value-Ansatz?

Ideen missen im Hinblick auf Umsatz, Margen
oder Wettbewerbsposition wertschopfend sein und
sich moéglichst schnell amortisieren. Dafiir braucht es
ein starkes und agiles Innovationsékosystem, das von
der Produktentwicklung bis zur Serie hocheffizient
funktioniert. Die Realitat entspricht leider selten diesem
Wunschbild. Entwicklungsprozesse sind haufig zu teuer,
die Ergebnisse passen nicht, Marge und Profitabili-
tat sind nicht auf Hohe des Wettbewerbs. Oft kénnen
die Unternehmen die Probleme in der Produktent-
wicklung gar nicht greifen oder trauen sich nicht ran.

Haben sich die Rahmenbedingungen fiir die Produkt-
entwicklung in den vergangenen Jahren verdandert?
Der Kontext der Idea-to-Value-Prozesse ist sehr
komplex geworden. Das zeigt sich in hoher Dynamik
und kurzen Zyklen von Produkten, Technologien und
Markten, neuen Abhangigkeiten und Dimensionen,
die zu berticksichtigen sind. Die geopolitisch aus-
geloste Kontinentalisierung der Wirtschaftsraume
hat Auswirkungen auf die gesamte unternehmerische
Prozesskette: Ideen miissen in einem regionalen Rahmen
gedacht werden, etablierte Lieferbeziehungen stehen
unter Druck, die Beschaffungs- und Produktions-
kosten steigen, wiahrend in einigen Regionen, etwa
im Mittleren Osten, ganze Industrien neu entstehen
und zu einem neuen Faktor im Markt werden. Hinzu
kommen die schwierigen Finanzierungsbedingungen
bei gleichzeitig steigendem Investitionsdruck.

Diese Gemengelage erschwert und verschiebt
Entscheidungen und kostet Zeit, die Unternehmen nicht
haben. Auch wenn Kosteneinsparungen gerade weit
oben auf der Agenda stehen, muss man an der Zukunfts-
vision arbeiten, einen ganzheitlichen Blick darauf haben,
wie neue Ideen generiert und erfolgreich in den Markt
gebracht werden konnen. Das nicht zu tun, ist mittelfristig
keine Option - dann ist man in fiinf Jahren nicht mehr da.

Wie konnen Unternehmen dieser
Herausforderung begegnen?

Vereinfacht gesagt, muss man Produkte so schnell
wie moglich marktreif bekommen. Das erfordert, alle
Ablaufe in der Produktentstehungskette schlanker und
kiirzer zu machen und insbesondere die Entwicklungs-
prozesse agiler und marktnaher zu gestalten. Unter-
nehmen haben zunehmend mit Prozesslandschaften
zu kampfen, die sich iiber Jahre aufgeblaht haben
und dafiir sorgen, dass der Grundprozess kompliziert
ist. An einigen Stellen sollte man auch die doppelte
und dreifache Absicherung hinterfragen, die zu un-
notigen Schleifen und Verzégerungen fithren kann.

Zugleich sollte man sich frith Gedanken iiber die
Zielkosten des Produktes machen und sie tiber die ersten
Prozessphasen gezielt iiberwachen. Auf diese Weise
lassen sich Marktpotenzial und Wettbewerbsfahigkeit
eines Produktes friithzeitig richtig bewerten.

Die Kunst liegt darin, bereits in einer frithen Phase mit
einer fundierten Schitzung zu arbeiten und ein passen-
des Kostenmodell zu entwerfen, das mit zunehmender
Produktreife validiert und verfeinert werden kann.

Welche Rolle spielen dabei datenbasierte Technologien
und werden deren Potenziale ausreichend genutzt?
Unternehmen tendieren oft dazu, auf die Erfolgs-
rezepte der vergangenen Jahre zu vertrauen. Deshalb
ist die ressourcenbasierte Sicht — viel Personal, viel
Material - nach wie vor stark dominierend. Aber ,viel
hilft viel” - diese Gleichung gilt nicht mehr. Man kann
heute mit drei talentierten Menschen und innovativen
digitalen Technologien gedanklich die Welt bewegen.

Ein Beispiel ist die Entwicklungsmethodik: Hier
kann durch die Einfithrung digitaler Tools und Modelle,
etwa Digital Twins, viel Zeit und Geld eingespart und
Flexibilitat gewonnen werden. Dennoch ist der Adaptions-
prozess vielfach zulangsam. In anderen Regionen sind
die Unternehmen oft deutlich offener, denn wer diese
Methoden nutzt, ist einfach schneller. Das kann sehr bald
zu einem entscheidenden Vorteil im Wettbewerb werden.

Wichtige Ansatzpunkte finden sich auch im Supply
Chain Management, wo die Regionalisierung den Aufbau
von Wissen und Kompetenzstrukturen in den einzel-
nen Markten erforderlich macht. Man kann unglaublich
schnell sein, wenn man in diesem Prozess die richtigen
Daten hat. Ein anderes Beispiel ist die Produktion, wo man
durch die Digitalisierung der Maschinensteuerung oder
KI-gestlutzte Videoanalysen mehr aus bestehenden An-
lagen herausholen und damit Zeit und Geld sparen kann.

Ist Ideato Value“ auch eine Herausforderung
an Fiihrung und Kultur im Unternehmen?

Das ist so. Wie jede Verdnderung ist dieser Pro-
zess mit Risiken und Fehlern verbunden. Beides ist
wichtig, wenn man wirklich vorankommen will. Man
muss beides in einem bestimmten Rahmen glaubhaft
zulassen und Freiheitsraume schaffen, damit Kreativi-
tat gefordert wird, und die richtigen Menschen mit
den notwendigen Ressourcen ausstatten. Momentan
stehen Sicherheits- und Kostenaspekte sehr stark
im Fokus. Aber Angst ist kein guter Ratgeber.

Dariiber hinaus kann man ein Unternehmen nur
dann erfolgreich ins Ziel fiihren, wenn man ein wirkliches
Zielbild hat. Allerdings setzen in vielen Unternehmen
die Zielbilddiskussionen an dem an, was man hat und
wo man steht, und nicht an der Frage, wo man eigent-
lich hinwill. Das fihrt nicht selten dazu, dass manim
unternehmerischen Prozess in den immer gleichen
inhaltlichen Fehlern gefangen bleibt. Man kauft falsch
ein, man plant nicht strategisch genug, man hat kein
zukunftsorientiertes Produktionssystem, keine Vision fiir
die Produkte. Man muss das, was man erreichen will,
auch zulassen.
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Projekte im Supply Chain-Umfeld sind hdufig an-
spruchsvoll. Was sind die wichtigsten Faktoren,
um komplexe Vorhaben ins Ziel zu bringen?

Der erste Aspekt sind die individuellen
Fahigkeiten der Mitarbeiter. Dabei wird einerseits die
Souveranitat im Umgang mit Modellen immer wichtiger,
insbesondere vor dem Hintergrund der Digitalisierung.
Planungssysteme, Excel-Sheets, Datenbanken, KI-An-
wendungen oder Programmierumgebungen sind ja
Modelle der Supply Chain, in denen wir simulieren, tiber-
prifen, verstehen und entscheiden und die gewonnenen
Erkenntnisse wieder in die Realitdt bringen. Andererseits
braucht es Menschen, die Uiber eine ausgepragte prag-
matische Intelligenz verfiigen, die verstehen, wie Dinge
operativ funktionieren, mit anderen Menschen umgehen
und Partner in der Supply Chain tiberzeugen kénnen.

Der zweite Aspekt sind effektive Management-
systeme, die Mitarbeitern, Abteilungen, Funktions-
bereichen oder ganzen Prozessketten Orientierung
geben. Dabei miissen Entscheidungsbedarfe erkannt
und Entscheidungen anschliefiend vorbereitet, ge-
troffen, begrindet und umgesetzt werden. Zentral ist
hier die Frage, ob ein Prozess vollstdndig digital ist,
wie z.B. bei einer Materialbestellung, oder ob er einen
physischen Anteil mit Bezug zum Material hat, wie etwa
bei der Verbesserung der Wareneingangsprifung. In
der physischen Welt existieren deutlich mehr Randbe-
dingungen - so kann ich ein Bestandskonto planerisch
uberziehen, aber nicht den Bestand in der Realitét.

Vor allem muss ein Managementsystem aus der Um-
setzung lernen und den Erkenntnisgewinn wieder in
den Managementprozess als Verbesserung einbringen.

Dieser kontinuierliche Verbesserungskreislauf ist oft
kaum formalisiert und systematisch gesteuert. Deshalb
gibt es hier spannende Potenziale, um mit digitalen
Losungen jede Prozessphase zu unterstiitzen und selbst
auf besondere Ereignisse besser vorbereitet zu sein.

Haben Sie dafiir ein Beispiel?

Nach der Finanzkrise 2008/09 sprang im Jahr 2010
die Konjunktur unerwartet schnell an - der Bedarf traf
aufleere Supply Chains und es dauerte Monate, bis die
Materialversorgung wieder funktionierte. Inzwischen
gibt es Modelle, die es ermoglichen, besser mit solchen
Entwicklungen umzugehen - etwa die Beobachtung von
Frihindikatoren wie der Verdnderung von Lieferzeiten in
der Halbleiterindustrie. Sie steht am Anfang industrieller
Wertschopfungsketten und hat prozessbedingt sehr
lange Vorlaufzeiten. Verlangern sich die Lieferzeiten fiir
Halbleiter wieder, weist das auf eine Trendumkehr hin.
Generell konnen wir heute immer mehr Einflussfaktoren
und Abhéngigkeiten erkennen und datentechnisch besser
greifen - und damit auch bessere Vorhersagen machen.
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Wie stark hingt der Erfolg unternehmensiiber-
greifender Projekte davon ab, dass eine gemeinsame
Definition und Interpretation der Ziele gelingt?

Eine sehr gute und vielschichtige Frage. In
der Wissenschaft existieren hierzu zwei typische
Perspektiven. Die eine versteht Supply Chain Manage-
ment im Kern als Integration verschiedener Wert-
schopfungsstufen und Koordination der Informations-,
Material- und Finanzfliisse mit dem Ziel, die Wett-
bewerbsfahigkeit der Kette als Ganzes zu steigern.

Die andere sieht die Wertschopfungskette eher
vom Wettbewerb einzelner Unternehmen und nur
partiell von integrierbaren Zielen gepragt. In der Praxis
dominieren Mischformen. Die Individualziele von Unter-
nehmen haben immer Prioritat - aber es gibt auch viele
Falle, wo Dinge gemeinsam angegangen werden, um
Kostenvorteile, bessere Verfiigbarkeit und vor allem die
bestmogliche Losung fiir die Endkunden zu erreichen.
So setzen wir z.B. fiir einen Verpackungshersteller ein
,Vendor Managed Inventory“-Konzept flir einen globalen
Konsumgiiterhersteller um, bei dem die entstehenden
Einsparungen von beiden Parteien geteilt werden.

Ich glaube, dass dariiber hinaus die Beriick-
sichtigung 6kologischer und sozialer Effekte eine deutlich
grofdere Rolle bei der Definition und Interpretation der
Ziele in der Wertschopfungskette gewinnen wird. Dafiir
miussen allerdings Nachhaltigkeitsziele und Individual-
ziele entweder weitgehend kongruent sein oder die Wider-
spriiche durch externe Rahmensetzung aufgelost werden.

Lassen sich - bei allen Unterschieden -
Aspekte benennen, die fiir jede erfolgreiche
Supply Chain entscheidend sind?

Grofie Organisationen miissen funktional struk-
turiert sein, um tiberhaupt funktionieren zu kénnen.
Allerdings interessieren sich Supply Chains nicht fiir
diese Grenzen und laufen quer iber alle Funktions-
bereiche: Was in einer Abteilung entschieden wird,
beeinflusst andere. Supply Chains leiden unter Be-
reichsgrenzen. Verbesserungen im Supply Chain
Management lassen sich nur erreichen, wenn die
Funktionsbereiche zusammenarbeiten - und das
ist die Verantwortung des Top-Managements.

Um vor diesem Hintergrund nachhaltige Ver-
besserungen zu erzielen, wiirde ich drei Faktoren
hervorheben: zunachst die Verfiigbarkeit exakter und
stets aktueller Daten als Grundlage fir korrekte Modelle.
Der zweite Faktor ist die Unternehmenskultur, die eine
Offenheit im Umgang mit anderen Funktionsbereichen,
Lieferanten und Kunden fordert. Mit ,Teile und herrsche”
funktioniert Supply Chain Management nicht. Der dritte
Faktor ist Offenheit fiir Technologie, Entscheidungsunter-
stiitzungssysteme und auch KI, die in Zukunft Briicken
zwischen den Funktionsbereichen eines Unternehmens
und seinen Lieferanten und Kunden schlagen wird.
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Wie stark prigen diese Fragestellungen die
technologische Plattform von aioneers?

Diese Themen sind grundlegend fiir die Konzep-
tion unserer Technologie gewesen. Das gilt sowohl
fiir den ,Closed Loop Learning“-Ansatz als auch fiir
Module fir Decision Making und Problem Solving in
Supply Chains oder die ,Control Tower“-Losung, mit
der crossfunktional Daten zusammenfihrt und ver-
kniipft werden und dadurch Defizite, Verbesserungs-
bereiche und Losungsmoglichkeiten fiir eine cross-
funktionale Zusammenarbeit identifiziert werden.

Was bedeutet es fiir Sie personlich, Dinge ins Ziel zu
bringen? Welche Erfahrungen haben Sie als Wissen-
schaftler, Berater und Unternehmensgriinder gemacht?
Mein Antrieb ist, aus einem hart erkampften Erfolg
Energie zu schopfen fir die nachsten Schritte. Dabei
muss man anerkennen, dass Menschen sehr unter-
schiedlich sind: Manche sind stressresistent, andere
leiden sehr schnell. Man muss deshalb erkennen, wie
weit man sie auf einem Weg mitnehmen kann, vor
allem aber muss man die richtigen Mitstreiter finden.
Manist als Team schneller, sicherer und robuster,
lauft seltener Gefahr, sich zu verrennen, den Mut zu
verlieren. Wenn man etwas Schwieriges angehen
will, sollte man als Erstes tiberlegen, mit wem.
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Die Welt driftet politisch und wirtschaftlich aus-
einander, die Wahrscheinlichkeit disruptiver Ent-
wicklungen steigt. Was bedeutet diese Entwicklung
fiir das Thema,,Global Manufacturing Footprint*,
also fiir die Frage, wie Produktionsnetzwerke zu-
kunftssicher aufgestellt werden kénnen?

DR.THOMAS TROLL: Die Regionalisierung der
Wertschopfung ist an sich kein neues Thema bei Foot-
print-Entscheidungen. Was sich in den vergangenen drei
Jahren jedoch massiv verandert hat, ist die Bedeutung
der Resilienz der Supply Chain, die zum zentralen Treiber
fir die Weiterentwicklung der Produktionsnetzwerke
geworden ist. Darliber hinaus gewinnen auch Kosten
und die Verfiigbarkeit von Energie stark an Bedeutung.

DR.KAIMAGENHEIMER: Die Kriterien und Einfluss-
faktoren fiir Standortentscheidungen sind in Bewegung,
dadurch entstehen neue Losungsraume. Eine Folge dieser
Entwicklung ist z.B., dass bestimmte Hochlohnstand-
orte wieder attraktiver werden. Dafiir sorgt das Zu-
sammenspiel aus politischer Stabilitét, fortschreitender
Automatisierung und Flexibilisierung der Fabriken
der Zukunft sowie wachsenden Herausforderungen
bei der Verfiigbarkeit qualifizierter Mitarbeiter.

Steigt durch diese Verdnderungen die Komplexi-
tit der Planungs- und Entscheidungsprozesse?

TT:Ja, die Anforderungen an die Resilienz und
Flexibilitat des Footprint sind gestiegen und damit auch
die Planungskomplexitdt. Es miissen mehr Szenarien
beriicksichtigt werden und die Stabilitédt der Lieferketten
starker in die Bewertung einfliefien. Es geht darum,
Standorte schon zu Beginn der Planung mit flexiblen
Produktionslinien und -equipment auszustatten, um ein
Netzwerk zu realisieren, das sich im Idealfall frei be-
spielen lasst. Zusammengefasst liegt die Zukunft fiir den
Footprint darin, innerhalb der Hiille flexibler zu werden,
was eine grofde Herausforderung fiir Produkte und
Technologien ist. Hierzu gibt es auch spannende Projekte
in der Anwendungsforschung, die wir aktiv begleiten.

KM: Hinzu kommt die Dynamisierung der Pla-
nung. Klassische, eher statische Footprint Designs
werden den genannten Anforderungen nicht gerecht.
Die Strategie fir Footprint und Operations erfordert
heute Modelle, die sich dynamisch an veranderte Ent-
scheidungsparameter anpassen und neue Losungen
ermoglichen. Es geht also um die Entwicklung l6sungs-
neutraler Design Guidelines. Anhand dieser Prinzipien
konnen Unternehmensstrategie, Marktgegebenheiten,
Struktur des Netzwerks und Technologien immer
wieder flexibel angepasst und justiert werden. Durch
diese Vorgehensweise konnen mittelfristig auch er-
hebliche Kosteneinsparungen realisiert werden.
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Resilienz und Adaptionsfiahigkeit sind auch Leit-
prinzipien der Future Factory. Welche Bedeutung
hat das Thema im Hinblick auf die Weiter-
entwicklung globaler Produktionsnetzwerke?

KM: Unternehmen konnen ein resilientes und
flexibles Netzwerk nur dann entwickeln, wenn auch die
beteiligten Fabriken dafiir ausgelegt sind. Auch deshalb
gewinnt der Future-Factory-Ansatz schnell an Bedeutung.
Allerdings kann eine Future Factory ihr Potenzial erst
dann ausspielen, wenn das Design des Produktionsnetz-
werks Flexibilitat zulasst. Deshalb ist es entscheidend,
immer das Gesamtbild zu sehen und die beiden Themen
gemeinsam oder zumindest abgestimmt zu entwickeln.

Stahl und Beton kénnen sich nicht in Luft auf-
l6sen, Menschen nicht beliebig verpflanzt werden.
Hat die Flexibilitat nicht gewisse Grenzen?

TT: Die Kunstliegt darin, zwischen dem strategi-
schen Zielbild und kurzfristig gegebenen Umsetzungs-
und Investitionsmoglichkeiten zu unterscheiden. Diesen
Spagat muss jedes Unternehmen beherrschen. Und
naturlich steht hinter jedem Werk eine Mannschaft,
die uber bestimmte Fahigkeiten verfiigt, iiber ein be-
stimmtes Verstandnis von Manufacturing Excellence
und die sich durch spezifische Herangehensweisen und
kulturelle Besonderheiten auszeichnet. So entstehen
manchmal in hohem Tempo Produktionskapazitaten,
die regionale Bedarfe bedienen, aber nicht effektivin
globale Netzwerke eingebunden werden kénnen.

Was steckt hinter dem Begriff ,,Manufacturing
Excellence“?

TT: Manufacturing Excellence bedeutet, sich klar
an dem Besten zu orientieren, das in diesem Zusammen-
hang moglich ist, und auch in der Lage zu sein, sich
bewusst dorthin zu entwickeln. Das haben wir bei einem
aktuellen Footprint-Projekt konkret gesehen: Einem
Werk im Hochlohnland Danemark gelang es, die gleiche
Technologie wie in einem osteuropéischen Standort mit
einem Drittel der Mitarbeiter zu fahren und dadurch
hochgradig wettbewerbsfiahig zu sein. Verantwortlich
dafiir waren ein starkes Leadership und das unter-
nehmerische Mindset der Mitarbeiter, die sich nie mit
dem Status quo zufriedengegeben und immer weiter
nach Verbesserungsmoglichkeiten gesucht haben. Es
ist sowohl immens wichtig als auch immens schwierig,
solche Potenziale bei Footprint-Projekten zu erkennen.
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Wo verlieren nach Ihrer Erfahrung ambitionierte
Footprint-Projekte besonders haufig an
Zug- und Schlagkraft?

KM: Eine grof3e Gefahr besteht darin, lediglich
einzelne Themen aus dem Projekt umzusetzen, anstatt
am Gesamtbild zu arbeiten. Bei einer Neuausrichtung
des strategischen Netzwerks konnen nicht alle
gewinnen. Das ist ein Thema fiir die Unternehmens-
fihrung, die den Mehrwert fiir das gesamte Netzwerk
im Blick haben und auch einzelne unangenehme
Entscheidungen mittragen muss. Wenn es eine Pra-
misse ist, alle gliicklich zu machen, sollte das Projekt
vielleicht erst gar nicht begonnen werden. Hinter einer
guten Footprint-Strategie stehen immer ein Modell und
eine Governance-Struktur, die kollabieren konnen,
wenn gegen die Annahmen gehandelt wird. Dann steht
man unter Umstdnden hinterher schlechter da.

TT: Was aufderdem nicht funktioniert, ist, lokale
Firstentimer auf dem Papierin ein Netzwerk zu zwingen.
Viele Unternehmen haben starke regionale Standorte.
Wenn diese plotzlich in einem Netzwerk funktionieren
sollen, miissen Organisationsstruktur und Governance
dafiir vorhanden sein und gelebt werden. Viele Vorhaben
sind in der Vergangenheit an solchen Fiihrungsthemen
gescheitert, am Ende hat sich kaum etwas bewegt.

KM: Footprint-Projekte leiden auch unter den
kurzen Berichtszyklen und der immer geringeren
Verweildauerim Management. Flir jemanden, der
nur zweioder drei Jahre auf einer Position im Unter-
nehmen bleibt, gibt es wenige Anreize, tiefgreifende
und langfristige und vielleicht auch riskante Themen
anzugehen - erst recht im Kontext der Kapitalmarkte.
Dann werden Dinge halbherzig gemacht, einzelne Werke
verlagert oder geschlossen. Aber ein mittelfristiger
strategischer Netzwerkplan steckt selten dahinter.
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Motius entwickelt auf Basis neuester Technologien
innovative Prototypen, Produkte und Prozesse. Was
zeichnet Emerging Technologies aus und wo ver-
lauft die Trennlinie zu etablierten Technologien?
Emerging Technologies sind zum einen noch nicht in
unserem privaten oder beruflichen Alltag integriert und
haben zum anderen das Potenzial, bestimmte Aspekte
unserer Welt substanziell zu verandern und nicht nur
inkrementell zu verbessern. Dieser zweite Aspekt ist
besonders wichtig — und das gilt selbst fiir bedeutende
Erfindungen wie das Automobil: Dadurch wurde zwar die
Geschwindigkeit der Fortbewegung dramatisch erhoht.
Aber auf einer hoheren Abstraktionsebene war das kein
fundamental neues Konzept, es war immer noch erd-
gebundene Fortbewegung von A nach B. Die zentrale Frage
ist also, ob neue Technologien im Hinblick auf die Fahig-
keiten, die uns zur Verfiigung stehen, und die Tatigkeiten,
die wir ausiiben, etwas prinzipiell Neues erschaffen. Das
ist durchaus auch ermutigend, denn mit Verbesserungen,
selbst wenn sie sehr tiefgreifend sind, konnen wir um-
gehen und miissen vor ihnen keine Angst haben.

Neue Technologien fithren auch zu neuen Heraus-
forderungen. So wurde die Luftverschmutzung oder die
fehlende Tankstelle erst mit der Erfindung des Autos
zum Problem. Wie sehen Sie diesen Zusammenhang?
Ich denke, dass dahinter ein fundamentaler,
zyklischer Prozess steckt. Die Auswirkungen einer
Technologie schaffen die Voraussetzungen fur die
nédchste Technologiewelle. So entwickelt sich z.B. Climate

e

Tech zur Bekdmpfung des durch die Technologien des
industriellen Zeitalters ausgelosten Klimawandels,
oder es entstehen neue Ideen und Unternehmen,

die am Problem der Datenqualitit arbeiten, das erst
durch die Prozessautomatisierung entstanden ist.

Solche Prozesse zeigen sich aber nicht nur darin,
dass Losungen fiir neu entstandene Probleme gesucht
werden. Neue Technologien verandern in immer kiirzeren
Abstinden soziale, politische und wirtschaftliche Struk-
turen. So fihrt die Digitalisierung auch zu mehr Chancen-
gleichheit, wenn Entwickler aus strukturschwachen
Landern dank digitaler Zusammenarbeit Zugange zu
globalen Arbeitsméarkten bekommen. Jede Technologie
hat also gute und schlechte Seiten. Es ist unsere ge-
meinsame Aufgabe, die positiven Aspekte zu verstdarken
und die negativen Aspekte nicht als Bremse, sondern als
Anreiz zu sehen, weitere Innovationen zu entwickeln.

Wo steht Europa im Hinblick aufdie Entwicklung
von Emerging Tech?

Wir brauchen mehr Budgets fiir grofde Themen,
damit technologische Durchbriiche nicht nurin den
USA und China stattfinden. Wir stehen, was die Grund-
lagenforschung betrifft, sehr gut da. Hier sind auch die
staatlichen Forderungsinstrumente wirksam. Aber in
der darauffolgenden Phase geht es darum, die Grund-
lagenforschung in Emerging Tech zu tiberfiithren und
erste Anwendungsfélle zu identifizieren. Daflir braucht
es eine andere Perspektive und die 6ffentliche Hand
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sollte sich hier starker als Kunde verstehen. Das be-
deutet, nicht bestimmte Technologien auszusuchen

und zu fordern, sondern ausreichend dimensionierte
Rahmenvertrage auszuloben, die an Unternehmen
gehen, deren Technologien sich unter Marktbedingungen
durchsetzen. Wie das funktioniert, sehen wir aktuell bei
der zweiten Luft- und Raumfahrtrevolution in den USA.

Gleichzeitig miissen Unternehmen starker R6D-
Budgets mobilisieren, um anwendungsunabhéangige
Forschung zu betreiben und die Ergebnisse im ndchsten
Schritt als Produkte zu kommerzialisieren. Die Aus-
einandersetzung mit Zukunftsthemen ist sowohl fiir
Unternehmen jeder Gréf3e und Branche als auch fiipuns
als Menschen essenziell, um voranzukommen. Meine
Hypothese ist, dass jedes Unternehmen einen bestimmten
Prozentsatz seiner Ressourcen darauf verwenden sollte.
Wenn nicht in mittel- bis langfristig wichtige Themen
investiert und in zu engen Zeitzyklen gedacht wird, fihrt
das unweigerlich zu inkrementeller Abstiegsverwaltung.

Wie lassen sich im Kontext radikal neuer Techno-
logien Ziele und Erfolgskriterien definieren?

Bei manchen Themen ist es kritisch, innerhalb
einer gegebenen Zeit einen klaren ROI zu erzielen und
die Marktbedingungen im Blick zu haben. Ein ,Tech
Push® also eine Produktentwicklung, die zu stark von
einem technologischen Durchbruch getragen wirdj
und nicht frith genug die Kunden- und Business-
perspektive berticksichtigt, kann hier gefahrlich sein.

Gleichzeitig sind aber explorative Phasen, in denen
Teams viele Freiheitsgrade haben und nicht mit jedem
Projekt direkt eine EBIT-Verbesserung erzielen miissen,
firradikale Innovationen unverzichtbar. Hier steht
anfangs lediglich die Vision, da gibt es noch kein klares
Koordinatensystem, kein Zielprodukt, keine KPIs. Die
Geschichte von OpenAlist ein sehr gutes Beispiel dafir.

Jedes erfolgreiche Emerging-Tech-Projekt hat
sowohl einen explorativen als auch einen ROI-orien-
tierten Anteil. Man muss die richtige Flughohe und das
passende Zielverstandnis fir die jeweiligen Vorhaben
finden und sich klar dartiber sein, wo innerhalb des
Spektrumseine Initiative steht und wohin man damit
mochte. Diese Frage transparent zu machen und ge-
meinsam eine Positionsbestimmung zu erarbeiten, ist
das, was fuiir uns am Anfang jedes Kundenprojektes steht.

Wieist der Zusammenhang zwischen radikalen
Innovationen und den bestehenden Strukturen?
Ist Legacy Treibstoff oder Bremse des Wandels?

Es ist grofdartig, dass Forschung auf existierendes
Wissen und Erkenntnisse aus anderen Bereichen auf-
bauen kann. Dadurch entsteht ein weltweites, sich selbst
verstarkendes und beschleunigendes System aus Inno-
vationen. Selbst grofde Durchbriiche sind im Kern inkre-
mentell, sie bedienen sich einer Vielzahl bestehender
Elemente, die neu kombiniert, vernetzt und erweitert wer-
den. Deshalb sind Open-Innovation-Anséatze und Moglich-
keiten, bestehende Technologien intensiv nutzen zu kon-
nen, eine unverzichtbare Basis fliir schnellen Fortschritt.
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Zugleich muss man aber sehen, dass Innovatio-
nen janichtin eine leere Welt kommen. Das bedeutet,
dass Strukturen, Gewohnheiten, Rollen verandert
werden miissen. Das kann mit Kosten, Friktionen,
Angsten oder dem Verlust von vertrautem Terrain ver-
bunden sein. Meine Beobachtung ist, dass die grofiten
Stolpersteine meist kulturell sind. Tiefgreifende
Veranderungen in Unternehmen zu initiieren, ist
komplex, es erfordert intensives Change Manage-
ment und die Bereitschaft, Risiken einzugehen.

Bei komplexen Projekten kann es passieren, dass die
Rahmenbedingungen sich wihrend der Entwicklung
verdandern, zum Teil sogar dramatisch.

Wie geht man damit am besten um?

Ich sehe hier zwei wesentliche Aspekte. Zum einen
erfordert die Arbeit an radikalen Neuerungen, die Dinge
auf einer hoheren Abstraktionsebene zu betrachten.
Dieses ,First Principle Thinking“ ermoglicht es, sich auf
den wirklich grundlegenden Nutzen zu konzentrieren
und sich von dieser Vision nicht durch volatile Rahmen-
bedingungen und aktuell wehende Winde abbringen zu
lassen. Zum anderen miissen Unternehmen auch agil
sein, ihre Plane hinterfragen und notfalls auch iiber
Bord werfen. Wir erleben z.B. immer wieder, dass massiv
verspéatete und bereits veraltete Digitalisierungsprojekte
weitergetrieben werden, einfach weil man damit schon

angefangen hat. Und das fiihrt meistens zu nichts
Gutem. Ich glaube deshalb, dass eine Kombination aus
operativer Agilitat sowie der Verankerung der Vision und
der Projekte in fundamentalen Prinzipien entscheidend
ist,um grofde Vorhaben erfolgreich zu machen.

Was treibt Motius als Unternehmen und auch Sie
personlich an, in schwierigen Phasen auf Kurs zu bleiben
und die Vision nicht aus den Augen zu verlieren?

Firuns istes sehr wichtig, regelméafiig dariiber zu
reflektierenywarum wir das tun, was wir tun, die Arbeit
immer wieder an unserem Nordstern auszurichten.
Unser Anspruch ist, mit moglichst vielen guten und
erfolgreichen Ideen die Welt ein Stiick besser zu machen.
AlsUnternehmen wollen wir einen Ort schaffen, an
dem das gelebtwird und wo wir — auch gemeinsam mit
unseren Kunden und Partnern - diesen Spirit auf die
Strafde bringen. Dazu gehort auch, Verdnderungen positiv
wahrzunehmen, bereit zu sein, Neues zu lernen und
Fehler zu machen. Meine personliche Erfahrung ist, dass
esviele Menschen gibt, die, statt Dinge selbst zu machen,
lieber kommentieren, was andere tun, oder nach Griinden
suchen, warum etwas nicht geht. Dieses Muster wollen
wir durchbrechen, wichtige Themen vorantreiben und
moglichst viele Menschen auf die Reise mitnehmen.
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Die Komplexitat in der Industrie nimmt entlang
mehrerer Dimensionen stark zu. Lassen sich
vor diesem Hintergrund ambitionierte

Projekte noch im Alleingang umsetzen?

Gerade in der produzierenden Industrie konnen
grofde Vorhaben in der Tat nicht mehr ohne Partner
umgesetzt werden. Ich wiirde aber nicht sagen, dass der
wesentliche Treiber dafiir die Komplexitit an sich ist.
Vielmehrist es das Zusammenspiel zwischen Dynamik
und Ausdifferenzierung. Das Marktumfeld verandert
sich rasant, teilweise disruptiv. Unternehmen miissen
deshalb Initiativen sehr schnell fahren, um mit dieser
Entwicklung Schritt zu halten und wettbewerbsfahig zu
bleiben. Gleichzeitig erfordern die Themen eine Tiefen-
expertise, die kein Unternehmen in allen relevanten
Feldern ausbilden und aktuell halten kann. Das gilt
im Hinblick auf Forschung und Entwicklung, Supply
Chain Management, Footprint und vieles mehr.

Sehr gut lasst sich das im Hinblick auf Fragen
der Effizienzsteigerung zeigen, die in der aktuell
schwierigen Konjunkturlage fiir viele Unternehmen
von existenzieller Bedeutung ist. Hier miissen Prozess-
optimierung und Technologie kombiniert werden, um
die verfiigbaren Potenziale umfassend und schnell
zu heben. Denn gerade in den sehr reifen mittel- und
nordeuropdischen Hochlohnstandorten lassen sich
signifikante Verbesserungen ohne den Einsatz digitaler
Technologien nicht mehr erzielen. Andererseits kann
die Technologie ihre maximale Wirkung nicht ent-
falten, wenn sie auf suboptimale Prozesse aufsetzt. Man
braucht deshalb fiir dieses Zusammenspiel Partner,
die themenspezifisch die notwendige Expertise bereit-
stellen konnen und mit denen zugleich eine operative
und kulturelle gemeinsame Basis existiert. Wir spre-
chen hier deshalb bewusst von einem Okosystem.

Wie ist die Rollenverteilung in einem solchen
Okosystem vorstellbar?

Man muss sich iiber den eigenen Leistungsfokus klar
sein und wissen, wo die kritischen Schnittstellen liegen,
die man beherrschen muss. So gestalten wir bspw. bei
einem Operational Excellence-Projekt zukunftsfahige
Prozesse, definieren die Ziele und Use Cases und be-
schreiben anbieter- und l16sungsneutral die wesentlichen
Parameter fiir die technische Konfiguration, setzen diese
aber nicht selbst um. Da wird dieses Zusammenspiel
sichtbar. Man muss sehr genau verstehen, wo die Bedarfe
und Projektziele liegen, um ein technologisches Konzept
zu gestalten und den richtigen Anbieter an Bord zu holen.
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Dafiir greifen wir auf unser Okosystem zurtick und
involvieren Partner, deren Expertise optimal geeignet
ist,um den gewunschten Mehrwert zu generieren.

Welche typischen Fehler beobachten Sie beim
Zusammenspiel von Prozess und Technologie?

Ein zentraler Fehler liegt darin, von der techno-
logischen Losung her zu denken. Wenn man so vorgeht,
kommt es leider sehr haufig zu der Situation, dass
im ersten Schritt Tools angeschafft und aufgebaut
werden. Und dann wird versucht, mit den gegebenen
Mitteln die Aufgaben effizient zu l6sen. Aber man
kann keinen Proof of Concept machen, wenn man
vorher kein Konzept entwickelt hat. Man kann nicht
uber die wesentlichen Ziele und Anforderungen im
Vagen bleiben. Das fithrt in Summe dazu, dass viele
Losungen Uberdimensioniert sind und die tatsachlich
relevanten Use Cases nicht angemessen abbilden.

Haben Sie dafiir ein Beispiel?

Beeindruckend finde ich ein Projekt im Auto-
motive-Umfeld, an dem einer unserer Okosystem-
Partner beteiligt war. Dabei wurde nach einer sehr
intensiven und detaillierten Use Case-Definition ein
fahrerloses Transportfahrzeug entwickelt, das exakt
auf die Bediirfnisse des Auftraggebers zugeschnitten
war. Es wurde lokal entwickelt und lokal produziert
und war dennoch um mehr als die Halfte glinstiger
als ein Fahrzeug von der Stange. Moglich wurde das,
weil auf alle Funktionalitdten verzichtet wurde, die fiir
den definierten Use Case nicht notwendig waren.
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Bei komplexen Vorhaben werden Ziele im Projekt-
verlauf hdufig uminterpretiert, neu dimen-
sioniert oder relativiert. Wie kann man dieser
gefihrlichen Entwicklung entgegenwirken?

Das A und O fir ein erfolgreiches Projekt ist die
Zieldefinition, die iber den gesamten Projektzyklus
hinweg handlungsleitend bleibt. Damit eine solche
Zieldefinition Bestand hat, muss man zwei Perspektiven
verbinden. Top-down braucht es Klarheit, Eindeutig-
keit und Commitment der projektverantwortlichen
Fihrung, um wirklich an der Sache zu bleiben und nur
von der Vision abzuweichen, wenn sich gravierende
Anderungen der Rahmenbedingungen ergeben. In
diesem Fall muss es allen Entscheidungstragern klar
sein, welchen Impact solche Anderungen auf Ergebnis,
Laufzeit und Budget des Projektes haben werden.

Gleichzeitig muss man aber auch bottom-up die
spdteren Nutzer der Prozesse und Losungen frith und
intensiv einbinden. So werden strategische Ziele schritt-
weise konkretisiert und in tragfahige Use Cases runter-
gebrochen, die als verldssliche Basis fiir den technischen
Teil des Projektes dienen. Dieses Set-up zu Beginn des
Projektes verhindert zum einen den Wildwuchs an
Change Requests und sorgt dafiir, dass Kurs gehalten und
der kritische Projektkern zielsicher umgesetzt wird. Und
zum anderen konnen die unvermeidlichen Zielkonflikte
frithzeitig transparent gemacht und bearbeitet werden.

Wird die Fihigkeit, ein Okosystem an Partnern
aufzubauen und zu steuern, kiinftig auch zu
einem Wettbewerbsvorteil werden?

Das hédngt natiirlich stark von den einzel-
nen Branchen und Geschaftsmodellen ab. Aber im
Bereich Industrial Operations, wo wir als EFESO
unterwegs sind, trifft das mit Sicherheit zu. Das gilt
sowohl fiir unsere Kunden als auch fiir uns selbst.
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Alslangfristiger Investor kauft, hilt und entwickelt
INDUS Industrieunternehmen. Was ist besonders
ausschlaggebend fiir Ihre Investitionsentscheidungen?
Wir beteiligen uns an mittelstdndischen Unter-
nehmen, die sehr erfolgreich sind. Sie haben einen guten
Cashflow, exzellente Produkte und Prozesse, aber auch
eine zukunftsfdhige Marktstellung, meist in spezifischen
Nischen, wo sie eine fihrende Position haben und sich
klar vom Wettbewerb differenzieren. Diese Unternehmen
werden sehr oft noch von ihren Inhabern geleitet, die
keine interne Nachfolge haben und noch etwas ,an Bord
bleiben”, um die Kultur wie auch ihr Wissen weiterzu-
geben. Wir glauben sehr stark an Unternehmertum. Das
ist entscheidend fur die Weiterentwicklung eines Unter-
nehmens, und deshalb muss uns das Management Team
insgesamt Uiberzeugen. Es miissen echte Leader sein, die
Dinge mutig in Angriff nehmen und auch zu Ende bringen,
die erfolgreich gestalten konnen. Wir haben nicht den
Anspruch, jedes Geschaftsmodell unserer Portfoliounter-
nehmen besser zu verstehen als das Management. Aber
es istunsere Aufgabe, zu erkennen, welche Fahigkeiten
notwendig sind, um das Unternehmen in die Zukunft zu
fihren. Mit uns haben diese Unternehmen die Chance,
weiterzukommen. Wir konnen z.B. dabei helfen, die
Internationalisierung voranzutreiben, etwa beim Eintritt
in den nordamerikanischen Markt, wo wir ein Netzwerk

haben, oder bei der Erschliefiung neuer Technologiefelder.

Unsere Wirtschaft und Gesellschaft befinden sichin
einem tiefgreifenden Transformationsprozess. Und
dennoch gewinnt man zunehmend den Eindruck, dass
uns die Fahigkeit, grofde Vorhaben zu bewiltigen, ab-
handengekommen ist. Wie sehen Sie diese Entwicklung?
Vieles, worauf wir lange stolz waren, gerat unter
Druck. Dazu zahlt auch die Fahigkeit unserer Ingenieure,
innovative Grof3projekte erfolgreich durchzufihren.
Ich komme selbst auch aus dem Projektgeschéft
und sehe diese Entwicklung mit Sorge. Wir sind zu
vorsichtig geworden und Hierarchien und Control-
ling-Prozesse nehmen einen zu grofen Raum ein. Zu
oft werden Menschen nicht aufgrund ihrer Expertise
involviert, sondern weil es politisch geboten ist.

Wir glauben inzwischen zu wenig an Kultur - aber
ein Projekt braucht die richtige Kultur, um erfolgreich
durch die Ziellinie zu kommen. Das bedeutet, offen, fair,
vertrauensvoll und auf Augenhohe zu kommunizieren,
Probleme und Konflikte frithzeitig zu antizipieren und
Eindeutigkeit dartiber herzustellen, was es wirklich zu
erreichen gilt. Meine Erfahrung ist, dass, wenn man
die Dinge offen erklart und die Umsetzung gemeinsam
angeht, Menschen engagiert und ambitioniert auch an
sehr schwierigen Themen arbeiten. Dann finden sie
beeindruckende Losungen und bringen Dinge zu Ende.
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Wie stark gehort zu dieser Kultur auch die
Bereitschaft, sich auf Neues einzulassen?

Neues fihrt meistens zu Wachstum und Fortschritt,
wenn auch nicht immer sofort. Es ist deshalb sehr wichtig,
konsequent an Innovationen zu arbeiten und offen zu sein.
In der produzierenden Industrie in Deutschland hat es
lange gereicht, bestehende Produkte weiterzuentwickeln
und eine konstant hohe Nachfrage zu bedienen. Jetzt
beginnen Teile dieser Welt immer schneller zu bréckeln.
Man stellt fest, dass Maschinen, von denen man annahm,
dass sie nur hierzulande gebaut werden konnen, plotzlich
auch von Unternehmen aus China oder Indien kommen.
Wir werden in den nichsten Jahren stark gefordert sein
und miissen wieder anders an die Dinge herangehen. Die
gute Nachricht ist, dass die Experimentierfreude und
Lernfdhigkeit im Mittelstand nach wie vor stark sind.

Der Riickstand der Industrieunternehmen Europas bei
der Digitalisierung wird oft als zentraler Grund fiir die
abnehmende Produktivitit genannt. Wie sehen Sie das?
Die industrielle und die digitale Welt wachsen
immer starker zusammen und haben nur gemeinsam
eine Zukunft. Die Digitalisierung bietet gerade den
mittelstdndisch gepragten Industrieunternehmen
unglaubliche Moglichkeiten, ihr Wissen zu biindeln und
in Produktivitatsfortschritte zu iibersetzen. Nattiirlich
muss diese Entwicklung noch an Fahrt aufnehmen, aber
es gibt auch beeindruckende Fortschritte — wie wir selbst
beikleineren Unternehmen in unserem Portfolio sehen.

Haben Sie dafiir ein Beispiel?

Ein hochspezialisiertes Unternehmen ist Raguse, das
in dem sehr stark regulierten Markt fiir Medizinprodukte
tatig ist. Raguse hat nicht nur die Produktion unter Einsatz
von Kl digitalisiert, sondern zieht auch laufend neues Wis-
sen aus dieser digitalen Infrastruktur - Wissen, das dann
wieder auf den Produktionsprozess und die Produktions-
planung angewendet wird. Solche Entwicklungen
verbessern nachhaltig die Produktivitat und entlasten
die Teams, die sich starker auf wertschopfende, kreative
Prozesse konzentrieren. Deshalb animieren wir unsere
Unternehmen dazu, sich mit neuen digitalen Themen zu
beschéaftigen und Anwendungsfalle zu finden, die immer
tiefer gehen, eine immer grofdere Wirkung entfalten.

Sind dafiir neue Ansitze im Innovations-
management erforderlich?

Ich warviele Jahre am Aufbau des Innovations-
managements beteiligt und glaube auch heute noch,
dass systematische Ansatze und Tools wichtig sind. Aber
letzten Endes braucht es immer Menschen, die intensiv
uber Ideen und Potenziale diskutieren, ein Stiick weit
auch traumen, die Entscheidungen daruber treffen, was
sie sich zutrauen, welche Wetten sie eingehen wollen.
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Man muss manchmal experimentell unterwegs sein,
selbst wenn es ein kleinerer Bereich ist, den man dafir
reserviert. Wenn erfolgreiche Unternehmer erzidhlen,
wie sie auf innovative Themen gekommen sind, dann
war es haufig eine Wette und es gab starken Gegen-
wind. Sie haben weitergemacht in Situationen, in
denen neunvon zehn Menschen aufgegeben hitten. Die
Bereitschaft dranzubleiben, nach Lésungen zu suchen,
das gehort eben ganz stark zum Unternehmertum.

Trotz aller systemischen Faktoren scheint es
am Ende also immer um Menschen zu gehen,
die bereit sind, Dinge voranzutreiben.

Ja,und um ein Netzwerk aus Menschen. Ko-
operation und gegenseitige Unterstiitzung machen
Menschen erfolgreicher. Ich schaue gerade auf zwei
Bilder, auf denen ,Verbindungen schaffen®und ,Netz-
werke nutzen® steht. Die Bilder stammen aus unserer
letzten Hauptversammlung und spiegeln unser
Selbstverstandnis wider. Wir stehen fiir den Ansatz,
einen fruchtbaren Austausch zwischen unseren Unter-
nehmen, aber auch Partnern, Wissenschaftlern und
Beratern zu organisieren, sowie dafiir, Impulse zu geben
und Lernbereitschaft und Neugierde zu férdern.
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Was sind die Treiber im Innovationsprozess, wo
verliert man an Geschwindigkeit und Leistung?

Die wichtigsten Attribute sind Kadenz und Fluss,
wobei die Kadenz der Taktzeit in der Fertigung entspricht
und der Fluss die Zeitspanne ist, die Projekte bis zum
Abschluss benotigen. Wenn ich mit Fiihrungskraften
spreche, kennen sie alle ihre Produktions- oder Service-
kadenz. Aber wenn man nach Innovation fragt, sind sie
vollig ratlos: ,Wie hoch ist Thre Innovationsrate? Wie
sieht IThr Innovationsfluss aus? Wie unterstiitzt er Ihre
Geschéftsziele?” - Diese Fragen sind meistens schwierig.

Esistvon grundlegender Bedeutung, zu verstehen,
wie hoch die Innovationsrate sein muss, und sie mit den
geschéftlichen Anforderungen in Einklang zu bringen.
Wir nennen dies ,Kadenz", weil es das Metronom ist,
das die gesamte Organisation im Takt hélt. Solange
das nicht der Fall ist, befinden Sie sich im ,Feuerwehr-
modus", in einer Krise. Wenn Sie wichtige Projekte
vorantreiben, ohne eine Kadenz und einen Ablauf fest-
zulegen, torkelt das Unternehmen von einer Krise in
die nachste und versucht, die Probleme mit immer
mehr Ressourcen zu l6sen. Ist eine Kadenz festgelegt,
kann man damit weitere Instrumente einsetzen und
ermitteln, welche Geschaftsziele durch Innovationen
erreicht werden miissen. Das ist die Idee der Kadenz:
zu verstehen, wie viele Projekte welcher Art, in welcher
Reihenfolge und mit welcher Geschwindigkeit noétig
sind, um die Umsatz- und Gewinnziele zu erreichen.

Kreativitdat und Effizienz lassen sich oft nur
schwer miteinander vereinbaren. Wie muss man
mit diesem Spannungsverhiltnis umgehen?

Es gibt mehrere Aspekte. Menschen wollen
kreativ sein - aber das gilt nicht fiir den Prozess. Ich
kann mir nicht vorstellen, dass jemand wie Leonardo
da Vinci seine verschiedenen Farben heute hierhin
und morgen dorthin legte. Nein, in seiner Palette
waren die Farben immer an derselben Stelle.

Der Prozess muss standardisiert, ein Werkzeug sein,
damit man die kreative Energie auf das Produkt konzen-
trieren kann. Hat man diesen Mechanismus etabliert,
dann kann man ungeheuer kreativ sein. Zu Beginn meiner
Arbeit bei Harley-Davidson, als ich die Verantwortung
fiir das Thema Product Development & Product Plan-
ning iibernahm, investierten wir genauso viel kreative
Energie in den Prozess wie in das Produkt. Das ist falsch.
Der Prozess sollte im Wesentlichen langweilig sein.

Zudem braucht es eine ,Feuerschutzmauer” zwi-
schen Kreativitat und Umsetzung. Wenn Sie sich nur
auf den kreativen Aspekt konzentrieren, werden Sie nie
etwas auf den Weg bringen. Auf der kreativen Seite dieser
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Mauer brauchen Sie einen freien Fluss von Ideen, min-
destens zehnmal mehr Ideen, als Sie ausfithren kénnen.
Auf der anderen Seite der Mauer konzentrieren Sie sich
auf Kadenz und Fluss. Sie kennen IThre Wachstumsziele,
wissen, wie viele Projekte welcher Art und in welcher
Reihenfolge Sie brauchen, und ziehen die erforder-

liche Anzahl von Ideen durch diese Feuerschutzmauer,
basierend auf einer schlanken Entwicklungsmethodik,
Projektstandards, Zeit- und Ressourcenplanung. Am Ende
erhalt man sowohl hohe Effizienz als auch unglaubliche
Kreativitdt. Das ist es, was man bei Apple sieht. Apple
bringt jedes Jahr zur gleichen Zeit ein neues Produkt auf
den Markt, das definiert die Kadenz. Das ist es, was Sie bei
anderen innovativen und erfolgreichen Unternehmen
sehen und was wir bei Harley-Davidson eingefiithrt haben.

Wiirden Sie erkldren, wie Sie dorthin gekommen sind?

In meiner Anfangszeit bei Harley hatten wir
immer Schwierigkeiten, Projekte zu realisieren, und
verbrauchten viel kreative Energie fiir den Prozess.
Das dnderte sich durch die Zusammenarbeit mit dem
Systemdynamik-Team am MIT. Vier Jahre lang hatten
wir jeden Sommer, wenn wir auf den Markt kamen,
Doktoranden, die unser Entwicklungsportfolio und
unseren Entwicklungsprozess untersuchten. Mit der
Zeit erstellten wir systemdynamische Modelle unseres
Entwicklungssystems und der Markteinfithrung. Dadurch
konnten wir erkennen, warum sich Projekte verzogerten
und nicht effektiv durchfiithrbar waren. Dann hatte ich
das Privileg, mit Dr. Allen Ward zusammenzuarbeiten,
der sich mit schlanken Entwicklungstechniken be-
schéftigt. Gemeinsam fanden wir Lésungen fiir die in
unseren Modellen identifizierten Probleme und haben
die Grundlagen fiir eine schlanke Produktentwicklung
gelegt. Was wir letztendlich erreicht haben, war, die
kreative Energie des Teams freizusetzen und die Kadenz
an der Feuerschutzmauer auszurichten - genau wie
in der Fabrik. Das fiihrte zu einem konstanten Fluss
grofdartiger Ideen und zu einem gesunden Wettbewerb
im kreativen Bereich, da wir viel mehr Ideen am Start
hatten, als wir umsetzen konnten. Dieser Prozess, den wir
als ,Wirbel“ bezeichnen, gab den Ideen die Méglichkeit,
sich zu wandeln und auf neuartige Weise zu verbinden.

Was bedeutet dieser Ansatz im Hinblick
auf die Rolle der Fiihrung?

Es braucht ein Verstandnis dafiir, wie der
Innovationsprozess Performance und Ziele des Unter-
nehmens beeinflusst, so wie man das auch in der
Produktion weifs. Und man muss den Innovationsprozess
strukturieren, damit er nicht zu einem freien Fluss von
Ideen wird. Fir die dafiir notwendigen Mechanismen
muss das Management sorgen. Im Rahmen des vorher
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erwahnten Wirbels nutzen wir eine Methode, die wir als
,Consumer Technology Matrix" bezeichnen. Dabei legen
wir gemeinsam mit den Fithrungskréaften fest, wo die
strategischen Ziele sind, wie die Ideenfindung auf diese
ausgerichtet wird, wie die Ideenfindung nah am Kunden
und seinen Bediirfnissen bleibtund wie sichergestellt
wird, dass Feedbacks generiert und verarbeitet werden. Es
ist sehr harte Arbeit, aber sie macht auch sehr viel Freude.

Kann die zunehmende Trenddynamik dazu fiihren,
dass die Produktentwicklung in die falsche Richtung
geht oder dass der angesprochene Bedarf am Ende
nicht mehr vorhanden ist?

Sicher, Trends dndern sich, aber auf der Zeitskala,
uber die wir hier sprechen, ist das normalerweise
nicht das Problem. Das Problem liegt woanders. Als
ich bei Harley-Davidson anfing, wollte ich zuné&chst
herausfinden, was nicht funktionierte. Ich habe die
erfolgreichen und erfolglosen Projekte der vergangenen
finfJahre angesehen. Und es gab ein Muster. Oft
genug denken wir, dass etwas gut machbar oder fiir die
Kunden wichtig ist. Wirlegen uns dann fest, nur um
spéater herauszufinden, dass wir falsch lagen. Alsich
unsere Geschichte untersuchte, stellte ich fest, dass
90-95% der Probleme darauf zuriickzufiihren waren.

Wenn man keine Verbindung zum Geschaft
hat und die Kunden keinen Feedback-Mechanismus
haben, ist man in Schwierigkeiten. Man fangt an, Dinge
zu tun, nur um dann herauszufinden, dass sie falsch
waren. Man denkt, die Kunden wollen Verbrennungs-
motoren, aber jetzt wollen sie Elektromotoren, und
dann stellt man fest, dass sie doch noch nicht bereit
dafiir sind. Wenn man das merkt, befindet man sich
plotzlich im Feuerwehrmodus, in einer Krise.

Esist dieser Feuerwehrmodus, der fir die
gesamte Organisation massiv toxisch ist. Wenn
man keine klare Kadenz, keine klare Verbindung
zum Geschaft hat, kommt es zu stdndig zu Branden.
Man hinktimmer ein bisschen hinterher, was dann
immer schlimmer wird. Viele Unternehmen sind
standig damit beschaftigt, Brande zuloschen, es ist
zu ihrem De-facto-Entwicklungsprozess geworden.

Wie kommt man da wieder raus?

Es gibt vier grundlegende Elemente: Es braucht
Systeme und Prozesse, um die Anomalien frihzeitig zu
erkennen. Sobald Sie eine Kadenz mit Standardprojekten
haben, konnen Sie visuelle Management Tools nutzen und
sehen die Probleme. Der zweite Punkt ist die Fahigkeit,
Probleme schnell zu l6sen und daraus zu lernen. In einer
Fabrik gibt es eine vorgegebene ,Hilfekette". Wenn es
ein Problem am Flief3band gibt, gibt es einen Mechanis-
mus, damit das FlieRband schnell weiterlauft. Besonders
kluge Unternehmen nutzen diese Probleme auch, um
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ihr System zu verbessern und halten den Lernprozess
fest. Der dritte Punkt ist, das Gelernte konsequent an-
zuwenden. Wenn Sie etwas lernen wollen, dann lernen
Sie etwas Neues - Sie sollten ein Problem nicht zweimal
in Ihrer Organisation haben. Der vierte Punkt ist die
Rolle der Fiihrung. Viele Manager sind weit weg von
den Innovationsprozessen, verstehen nicht, wie diese
komplizierte Struktur funktioniert. Aber wenn man
die Kadenz einfihrt und ein System schafft, kann man
verstehen, wo die Probleme liegen, und daran arbeiten.
Dieses Element ist entscheidend. Die Fithrungskrafte
miussen fithren und in diesem Prozess effektiv sein.

Sind Ziele und KPIs in Innovationsprozessen sinn-
voll und wie sollten sie festgelegt werden?

Ziele und KPIs sind vom strategischen Wachstums-
ziel bis hin zum Prozess und Ideenfluss absolut ent-
scheidend. Haufig setzen Menschen Innovationen
auf den kritischen Pfad, ohne zu verstehen, welche
Reichweite die Innovation erfordert, was wirklich getan
werden muss. Ich spreche dann von einer ,False-positive
Feasibility“. Es ist keine gute Idee, wirklich tiefgreifende
Innovationen so zu planen. Stattdessen sollte man
sich zunédchst auf die Wissensliicken konzentrieren,
die geschlossen werden mussen, damit die Innovation
funktioniert. Was wir in der Produktentwicklung wirk-
lich tun, ist, die Liicke zu schlief3en zwischen dem, was
wir zu Projektbeginn wissen, und dem, was wir wissen
mussen, um es auszufiithren. Das ist alles, was wir tun.

Ironischerweise scheitern die meisten Unter-
nehmen gerade daran. Sie fragen sich nicht im Voraus:
Wie grofd ist die Wissensliicke, die wir schlief3en
miissen? Schaffen wir das innerhalb des geplanten
Zeitraums? Wennman das ernst nimmt, fiigen sich die
verschiedene Puzzlestiicke zusammen. Wenn Unter-
nehmen diese in der Lean-Terminologie als ,Set-Based
Development® bezeichnete Methodik verinnerlichen,
werden sie immer schneller, weil sie dieses Wissenin
immer mehr Designentscheidungen nutzen kénnen.
Deshalb konnen wir in jedem Unternehmen, mit dem
wir arbeiten, die Entwicklungszeit sehr schnell und
deutlich verkiirzen, oftmals um mehr als die Halfte.
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Wie schwierig ist es fiir Unternehmen, diese neue
Perspektive auf Innovation zu erlernen?

Die Herausforderung besteht meistens nicht
darin, einen neuen Weg zu erlernen, sondern das zu
verlernen, was man seit Jahren tut. Wenn Sie der CTO
eines Unternehmens sind, haben Sie diese Position
durch all das erreicht, was Sie in Ihrer Karriere getan
haben. Wenn nun jemand sagt, ,Wir machen jetzt etwas
vollig anderes”, dann ist dieses Unbekannte ein grofdes
Risiko, das schwer zu schlucken ist. Ich hatte bei Harley
den Vorteil der systemdynamischen Modelle, die mir
klar sagten, dass ich etwas falsch gemacht hatte und
umlernen musste. Deshalb erklaren wir die Prinzipien,
das Warum und das Wie und demonstrieren es in Pilot-
projekten. So kommt es zu echten Verdnderungen.

Was ist Ihre personliche Innovationsvision in
unserer fragilen und dynamischen Welt?

Wir haben heute viele Herausforderungen, nicht nur
auf Unternehmensebene, sondern auch auf nationaler
und gesellschaftlicher Ebene, wo wir standig damit
beschéftigt sind, Brande zu ldschen. Aufjeder Ebene
werden diejenigen, die am besten, am schnellsten und
am effizientesten innovieren, erfolgreich sein. Das ist
der Schliissel, das kann Innovation bewirken. Der Grund,
warum ichin die Beratung gegangen bin, ist, dass ich
es als meine Pflicht empfinde, den Menschen dabei zu
helfen, zu begreifen, was diese Kraft bewirken kann. Ich
hoffe, dass mehr Menschen diese Ideen aufgreifen und
anwenden, denn das ist der einzige Weg nach vorn.
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Gesprach mit Prof. Armen Avanessian
Philosoph, Literaturwissenschaftler,
politischer Theoretiker und Inhaber

des Lehrstuhls fUr Medientheorie

an der Zeppelin Universitat Friedrichshafen

~Unternehmen
mussen andere
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Unser Wirtschaftssystem arbeitet stark mit quanti-
fizierbaren Zielen. Ist dieses gewissermafien
mathematische Zielverstiandnis noch aktuell?

Die Quantifizierung von Zielen hat zumindest
teilweise auch etwas von einer Illusion oder einem
niitzlichen Trick. Wenn man heute festhalt, was
man morgen gezeigt haben wird, das Ergebnis des
Prozesses also schon im Vorfeld kennt, entsteht
unter Umstdnden nichts genuin Neues, so weit
meine Erfahrung aus dem universitaren Bereich.

Deswegen stellt sich die Frage, ob Ziele, die man
quantifizieren und empirisch eindeutig evaluieren
kann, besonders attraktiv sein konnen. Hinzu kommt,
dass Ziele nach Kriterien festgelegt sein sollten, die in
der Zukunft relevant sind, die sozusagen aus der Zu-
kunftin die Gegenwart greifen. Sonst macht man die
Dinge auf eine Weise evaluierbar, die nicht fiir wirkliche
Innovation und qualitative Verdnderungen sorgt.

Ein weiterer Aspektist die Dynamik unserer Umwelt,
die sich nicht nurin der Zeit verandert, in der wir am Ziel
arbeiten, sondern auch durch diese Arbeit selbst. Das klas-
sische Verstdndnis der Quantifizierung geht jedoch davon
aus, dass zumindest einige, wenn nicht die Mehrheit der
Koeffizienten der Gleichung konstant sind. Das fithrt dazu,
dass man zwar die festgelegten Zahlen vielleicht erreicht
hat, sich aber die Wertigkeit der erzielten Ergebnisse in
der Zwischenzeit kontextabhangig stark verdndert hat.

Unternehmen sind zunehmend mit Zielerwartungen
konfrontiert, die auf3erhalb von Milton Friedmans
berithmtem Diktum ,the business of businessis
business“liegen. Welche Konsequenzen ergeben
sich daraus fiir das quantitative Zielverstindnis?
Systemtheoretisch gesprochen, hat jedes System
die Tendenz, nur mit sich selbst zu kommunizieren.
Soverstanden, ist ein 6konomisches System per se
politischen, 6kologischen und kulturellen Systemlogiken
und Kommunikationen nicht zuganglich. Sie sind nicht
quantifizierbar, folgen z.B. nicht der monetiren Logik
eines Unternehmens. Gerade deshalb mussen wir uns fra-
gen, inwieweit in Zeiten radikaler Transformation diese
Trennung aufrechterhalten werden kann. Kann man noch
rein unternehmerisch operieren oder muss man kultu-
relle, politische Einfliisse und 6kologische Dimensionen
ganz anders in die Rechnung einbeziehen als bislang?

Die Kontexte d&ndern sich in einem Ausmaf3, dass
diese Art des Zielesetzens fiir immer mehr und immer
grofiere 6konomische und gesellschaftliche Bereiche
nicht mehr funktioniert. Es braucht Anderungen, wie

sie moglicherweise auf der Ebene fritherer industriel-
ler Innovationsrhythmen nicht iiblich waren. In der
abendlandischen Logik gab es immer fixe Punkte, Ab-
grenzungen, Ziellinien, Klarheit dariiber, wer agiert, wer
uber das Ziel entscheidet, wie es definiert wird und wann
es erreichtist. Aber grofde Transformationen der Ver-
gangenheit waren immer damit verbunden, dass genau
die Fragen dieser Grofienordnung virulent wurden.

Wenn wir nun, mehr oder minder explizit, merken,
dass sich die Parameter auf eine Art verandern, die
weit iber das iibliche ,Zeiten d&ndern sich“ hinausgeht,
besteht die Gefahr, dass etablierte Ziele oder Ziel-
setzungen kontraproduktiv werden, weil sie die Adaption
an einen neuen Kontext und die Entwicklung radikal
neuer Fahigkeiten verhindern und die Organisation auf
der alten Trajektorie festhalten. In den vergangenen
Jahrzehnten mussten wir uns nicht radikal verdndern.
Aber die Annahme, dass wir mit den stattfindenden
Kontextveranderungen dank unserer kulturellen Evo-
lution und verinnerlichter Muster erfolgreich umgehen
konnen, miissen wir jetzt moglicherweise tiberdenken.
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Welche Rolle spielen mit Blick auf diese Kontext-
verdnderungen die Beschleunigung des Wandels,
die wir zu beobachten glauben, und ein unscharfes
Bild der Zukunft, das wir zu haben scheinen?
Ichversuche immer, ein Plddoyer zu halten
gegen den Reflex, iiberall eine Beschleunigung zu
sehen. Dieser Eindruck und auch der Eindruck,
es gibe keine Zukunft, ist so alt wie die Moderne.
Das Problem ist nur, damit erfasst man nicht die
dahinterliegenden neuen Zeitkonstellationen.

Ich wiirde eher sagen, es gibt zu viel an Zukunft in
der Gegenwart. Wir werden bombardiert mit Annahmen
iber sie, spliren, wie diese immer detaillierteren und
allgegenwartigen Prognosen standig an uns ritteln und
zerren. Ich bezeichne das als Hyperantizipation. Was aber
fehlt, nicht nur in Unternehmen, sondern auch auf einer
planetarischen Ebene, sind Institutionen, die Kriterien
entwickeln konnen, welche Ziele innerhalb welcher Zeit-
raume erreichbar sind und was es heifdt, mit diesem tiefen
zeitlichen Wissen aus der Vergangenheit und iiber die Zu-
kunft demokratisch und verantwortungsvoll zu handeln.

Das beriihrt auch das, was ich als biografische
Tiefenzeit bezeichne. Wir kommen durch unser wach-
sendes Wissen tiber die Welt mit Zeitdimensionen in
Bertuhrung, die uns als Spezies fremd sind. Denn wir
leben chronologisch und entwerfen in der Gegenwart
unsere Ziele fir die Zukunft anhand von Erfahrungen in
der Vergangenheit. Nun erkennen wir immer deutlicher,
dass unser Handeln komplexe und vernetzte Wirkungen
erzeugt, die iiber einen Zeitraum von Millionen von Jahren
reichen kénnen. Dieses Wissen schneidet immer starker
inunsere Biografien hinein und konfrontiert uns mit einer
Zeiterfahrung, die jenseits der menschlichen biochrono-
logischen Erlebniswelt liegt. Und das hat nattirlich viel zu
mit der Frage, wie sich noch Ziele formulieren lassen.

Bedeutet das einen generellen Abschied
vom Zielkonzept?

Nein, denn es ist schon rein anthropologisch un-
moglich, sich keine Ziele zu setzen. Auch Forschung
kann nur funktionieren, wenn man reflexive Modelle
und Operatoren einbaut, um die Uberpriifbarkeit her-
zustellen und moglicherweise auch umzusteuern.
Insofern wiirde ich kein Pladoyer fir die Abschaffung
von Zielen halten. Nur miissen wir anders dartiiber
nachdenken. Wir haben uns an eine bestimmte Form
von Stabilitat gewohnt. Das gilt fiir weite Bereichen der
Gesellschaft und Wirtschaft und - wenn abschliefRend
eine wirklich tiefenzeitliche Analogie erlaubt ist - auch
die Menschheit insgesamt wahrend des Zeitalters des
Holozéns, in dem in den zuriickliegenden 10.000 Jahren
die zivilisation, wie wir sie heute kennen, entstanden ist.

Aus aktueller evolutionstheoretischer Perspektive
ist die langsame Darwin'sche Evolution allerdings nur ein
Modell fiir stabile und einigermafien ruhige Phasen. In
anderen Situationen fehlt dafiir die Zeit. Dann kommt es
statt kleiner Korrekturen und langsamer Adaption auf die
Fahigkeit zu Kooption an, den Einsatz bereits vorhandener
Fahigkeiten fiir ganze andere Tétigkeiten. Die Evolution
setzt sich keine Ziele und es heifdt fiir sie nicht , survival
of the fittest”, sondern ,survival of the most flexible”.

Bei einem radikalen Wandel wére eine weit-
reichende Frage deshalb eher: Was kann ein Unter-
nehmen sonst noch alles und wozu taugt das? Und dafiir
werden andere Logiken relevant sowie Denk- und Ziel-
setzungsmodi, die iber Systemgrenzen hinausgehen.
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Tauscht der Eindruck, dass wir uns zunehmend Grof3projekte finden in Europa selten auf der Leadership auf der anderen Seite und Freirdume, um
schwertun, ambitionierte Projekte zu realisieren? griinen Wiese statt. Macht diese Ausgangslage pragmatisch und schnell zu entscheiden. Sonst werden

In meiner Anfangszeit am Fraunhofer-Institut fiir Verinderungen schwieriger? wir grofie Projekte nicht mehr machen kénnen.
Optronik, Systemtechnik und Bildauswertung (I0SB) Bei Veranderungen im Bestand kénnen Sie nicht
vor rund 20 Jahren erhielten wir von einem Konzern den Tabula rasa machen und Abhédngigkeiten, Strukturen Wie sehen Sie das Zusammenspiel einer groffen
Auftrag zur Entwicklung und Lieferung eines grofden und Rahmenbedingungen ignorieren. Hinzu kommt, Vision und pragmatischer Umsetzungsschritte?
Produktionsleitsystems — ein Megaprojekt; das System dass Organisationen immun gegen Verdnderungen Ein Zukunftsbild sorgt dafiir, dass Richtung und Ziel
ist auch heute noch im Einsatz. Ob eine schnelle Ent- sind. Deshalb ist es manchmal gut, Menschen, die klar sind. Wir sind z.B. immer wieder mit Unternehmen im
scheidung und ein schneller Kick-off fiir ein solches Neues machen sollen, aus dem Einflussbereich des Gesprach, die einzelne digitale Anwendungen realisieren
Projekt heute noch moglich waren, bezweifle ich. Bei Systems zu l6sen, um Hypothesen zu entwickeln und mochten. Das ist nicht falsch — aber ohne eine integrierte
diesem Projekt war es ein kleiner Kreis an Personen, den einen oder anderen Versuchsballon steigen zu Digitalisierungs-Roadmap besteht das Risiko, dass die
die in die Entscheidung eingebunden waren und eine lassen. Wir brauchen eine bessere Balance zwischen Transformation inisolierte Use Cases und Losungen
klare Strategie hatten. Und sie hatten die Bereitschaft, Regeln und Partizipation auf der einen sowie Risiko und zerfillt, die gerade en vogue sind. Technologien entstehen

heute sehr schnell und man muss bewerten konnen, ob
eine neue Technologie im Hinblick auf das Gesamtbild re-
levant ist und welchen Einfluss sie auf einzelne Elemente
der Roadmap hat. Gerade wenn man kleine Schritte geht,
muss man wissen, in welche Richtung sie weisen sollen.

Risiken einzugehen und Verantwortung zu ibernehmen.
Nattirlich brauchen wir Regeln. Doch heute sind wir
vielfach mit ausufernden Gremien und Compliance-
Verordnungen konfrontiert. Sie machen Entscheidungs-
prozesse sehr langwierig oder verhindern sogar, dass
Entscheidungen tiberhaupt getroffen werden konnen.

- DasFraunhofer I0SB hat 2022 die Karlsruher
" Forschungsfabrik fiir KI-integrierte Produktion eréffnet
- mitten in der Corona-Pandemie. Es geht also doch.

Wir haben diese Fabrik in der geplanten Zeit und
weitestgehend mit dem veranschlagten Budget reali-
siert. Der Schliissel dazu war, dass wir eine klare Vision
und ein Zielbild fiir die Fabrik hatten: Wir wollten eine
Umgebung schaffen, um zu erforschen, wie Produktions-
prozesse schnell industrialisiert werden kénnen und wie
unser theoretisches Wissen in marktfahige industrielle
Anwendungen transferiert werden kann. Und wir haben
klare Projektverantwortliche benannt, die fiir das Thema
gebrannt und es konsequent durchgezogen haben.

[
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Muss man fiir eine langfristige Roadmap nicht
halbwegs verlisslich extrapolieren konnen?

Natiirlich konnen wir nicht wissen, wann - bildlich
gesprochen - der ndchste Tanker den Suezkanal blockiert.
Aber es ist besser, eine unvollstandige Extrapolation zu
haben als tiberhaupt kein Bild. Gleichzeitig sollte man ver-
suchen, die Qualitat der Prognosen zu verbessern. Das
geht nur mit einem interdisziplindren und gemischten
Team. Man braucht alle, die relevante Perspektiven bei-
tragen kénnen. Und man braucht junge Menschen, die
neue Technologien und Anséatze entwickeln, ebenso
wie Menschen mit Intuition und Erfahrung, die schnell
einschdtzen konnen, ob bestimmte Entscheidungen
die Zielerreichung gefahrden oder unkritisch sind.

Wie wichtig ist es, den Kurs auf ein strategisches Ziel trotz
aktueller Ereignisse und Unwigbarkeiten zu halten?

In meiner Zeit in der Industrie - vor Fraunhofer - hatte
ich einen Kollegen, dessen Leitsatz ich mir gemerkt habe: ,Man
darf sich von kurzfristigen Erfordernissen nicht vom lang-
fristigen Ziel abbringen lassen.” Es gibt in jeder Technologie-
entwicklung Unwégbarkeiten und Schwierigkeiten, die wir
bewaltigen oder umgehen miissen. All das sollte uns aber nicht
vom einmal anvisierten strategischen Ziel abbringen, wenn
wir davon nach wie vor tiberzeugt sind. Ein prominentes Bei-
spiel dafiir ist die Elektromobilitat: Europa hat derzeit nur eine
Gigafactory und muss im Hinblick auf Produktionsprozesse
und Produktionsanlagen beim Know-how stark aufholen.

Ist es unser langfristiges Ziel, Resilienz und Souveréanitat bei
Fertigung, Demontage und Wiederverwertung von Batterie-
zellen und -packs massiv zu verbessern? Dann miissen wir
die Ochsentour der Entwicklung auf uns nehmen und uns
durch Storfeuer, Riickschlage oder Umwege nicht davon
abhaltenlassen, das Ziel hartndckig und mitlangem Atem zu
verfolgen. Das ist in unserer schnelllebigen Zeit manchmal
schwer zu vermitteln und noch schwerer durchzuhalten.

Was ist aus Ihrer Sicht entscheidend, um ambitionierte Pro-
jekte in der Spur zu halten und erfolgreich ins Ziel zu bringen?
Ein sehr gutes Beispiel bietet der Antriebstechnik-
spezialist SEW-Eurodrive, der vor einigen Jahren den
INDUSTRIE 4.0 AWARD gewonnen hat. Das Unternehmen
hat eine neue Fabrik gebaut, in der die Matrix-Produktion
realisiert wurde - ein wirklich zukunftsweisendes, lang-
fristig ausgerichtetes Konzept. Die Kunst liegt eben darin,
sich von einem Zielbild leiten zu lassen und methodisch
vorzugehen - das strategische Produktspektrum und
entsprechende Prozesse und Dimensionierungen zu
definieren, Flexibilitat und Nutzungsneutralitdt zu ge-
wahrleisten, Kriterien zu beschreiben, die eine Fabrik
zukunftsfahig und zukunftsoffen halten konnen - und erst
dann das Fabriklayout zu entwickeln. Startet man aber
mit dem Layout, bekommt man meist das, was man heute
hat, nur etwas besser. Und das bringt uns nicht weiter.
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Miissen wir die Art, wie wir planen und
Ziele setzen, infrage stellen?

Daran fihrt kein Weg vorbei. In den vergangenen
Jahren haben sich die Rahmenbedingungen unter-
nehmerischen Handelns stark verandert, die Welt ist
zu dynamisch fiir die gewohnten Zwoélfmonatszyklen
geworden. Dieser Wandel ist noch nicht ausreichend
in der Managementpraxis angekommen. Dabei geht es
nicht nur darum, die Organisation agiler und flexibler
zu gestalten. Die Art, wie wir iber Ziele denken, braucht
eine Revision. Dabei sind zwei Perspektiven entscheidend:
Zum einen geht es darum, die operative Flexibilitat zu
erhohen, bei Zielsetzungen nicht primar mit Prognosen,
sondern mit Hypothesen zu arbeiten. Wie wére es damit,
einen Zielkorridor zu definieren und kurzzyklisch
zu Uberpriifen, ob die Hypothese noch tragt oder ob
neue Chancen und Hindernisse aufgetaucht sind?

Zum anderen sollte eine offenere und flexiblere
Planung mit einer starken und klaren Vision eines
Zielzustandes kombiniert werden. Erfolgreiche Start-
ups haben selten hochstrukturierte Planungs- und
Strategieprozesse, weil diese nicht zu ihrem schnellen
und flexiblen Ansatz passen. Aber wenn Unternehmen
grofler werden, braucht es etwas, woran sich die Men-
schen orientieren konnen, was aber nicht die Riickkehr
zu den tradierten Planungsprozessen bedeutet. Dann
ricken andere Fragen starker in den Fokus: Wozu
sind wir da?Was wollen wir erreichen? Wie gut passt
der Purpose unseres Unternehmens zu Werten und
Purpose unserer Mitarbeiter? Schaffen wir es, Be-
geisterung fir die gemeinsame Vision zu wecken?
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Was ist notwendig, um diese Denkweise
in der Organisation zu verankern?

Roadmap, Vision, aber auch Umsetzung sollten
regelmafiig diskutiert und nachgescharft werden.
Denndiese Art zu denken und zu arbeiten erfordert
tiefgreifende Veranderungen - gerade im historisch
stark von Regeln und eindeutig definierten Prozessen
gepragten Produktionsumfeld.. Zukunftsorientierte
Fihrungskrafte missen sich deshalb zunehmend auch
als Sozialingenieure verstehen. Sie miissen Austausch
und Kommunikation auf unterschiedlichen Ebenen und
inunterschiedlichen Foren initiieren, gestalten und
organisieren. Dazu zahlen klar getaktete Besprechungen
zu aktuellen Tasks und Projekten oder agile Sprints. Aber
eben auch andere Formate, wo es um Tiefgang, Kreativi-
tat und Innovation geht, um Vermittlung, Justierung
und eine Diskussion der Ausrichtung und der Kern-
prioritaten. Hier sollte man viel Diversitat und offenes,
wenig verhaftetes Denken zulassen, um Moglichkeiten
sichtbar zu machen und Losungsraume zu erweitern.

Vor einigen Jahren stellten die Amazon-Manager
Colin Bryar und Bill Carr in der ,Harvard Business
Review" die provokante Frage, ob wir Agilitit zu
weit getrieben hitten. Wie sehen Sie das?

Ich glaube, das Gegenteil ist der Fall. Agilitatals
Prinzip wird oft nicht differenziert genug gedacht
und auch nicht konsequent implementiert. Denn agile
Ansatze bedeuten nicht den Verlust von Richtung
und Steuerung, im Gegenteil. Die hohere Flexibilitat
erfordert klare Rahmenbedingungen und Spielregeln.
Der Zielkorridor hilft zu bestimmen, was die absoluten
Prioritaten sind, welche Top-Themen kritisch und nicht
verhandelbar sind. Damit einher gehen klare Rollen
und Verantwortlichkeiten, in deren Rahimen die Men-
schenviel freier und selbststidndiger agieren dirfen.

Fehlende oder unscharf definierte Strukturen
sowie Unklarheiten tiber die Visionund-die-Absichten
der Fithrung bremsen dagegen eigenstandiges, flexib-
les Handeln ebenso wie fehlende Kompetenzen und
Ressourcen, um die Rolle‘auch ausfiillen zu konnen.
Hinzu kommt, dass unterschiedliche Organisationen
auch ein unterschiedliches Mindset erfordern, etwa
im Hinblick auf das Verhaltnis zwischen Verldsslich-
keit und Innovation. So spielen im Produktionsbereich
stabile Prozesse, die Gesundheit der Mitarbeiter, die
Qualitét oder eine kontinuierliche Verbesserung eine
kritische Rolle. Diese Spezifika miissen natiirlich
berticksichtigt werden. Aber wenn diese Voraus-
setzungen gegeben sind, wird eine agil denkende und
handelnde Organisation auch erfolgreich sein.
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Welche Herausforderungen gehen mit diesem
Wandel fiir die Fithrung einher?

Viele Fiihrungsteams waren mit bestimmten
Ansatzen und Methoden 20 Jahre lang sehr erfolgreich.
Zu erkennen, dass wesentliche Teile dieses Modells
verdndert werden miussen, ist schwierig. Es fehlen
dafiir die personlichen Erfahrungen und es entspricht
der menschlichen Natur, neue Herausforderungen
zundchst mit bewahrten Mustern zu bearbeiten.
Dieser Problematik muss man bewusst begegnen.

Sie verlangt nach einer hoheren Reife und Reflexions-
fahigkeit der Organisation und auch nach anderen
Formaten fiir die Zielsetzung und Strategiegestaltung.

Esist hilfreich, sich mit einem weifden Blatt Papier
hinzusetzen und zu tiberlegen, wie man entscheiden und
handeln wiirde, wenn man alle Bille in die Luft werfen
konnte. Diese Perspektive 6ffnet den gedanklichen
Raum, um nach Verdnderungen zu suchen, und setzt den
Impuls, freimiitiger und radikaler zu denken. Anders
formuliert: Fihrungskrafte miissen immer haufiger
sowohlim System als auch am System arbeiten. Dazu
gehort auch die Bereitschaft, weniger dogmatisch zu sein.

Manche Roadmap erweist sich auch als Holzweg
- das muss man in Kauf nehmen; wenn man in neues
Terrain reingeht. Vielleicht war man mit einem Thema
zu frith dran, vielleichtwar es der falsche Markt oder die
Rahmenbedingungen haben sich unterwegs zu stark
verdndert. Dann sollte man schnell und konsequent
umsteuern. Natiirlich ist dafiir eine Organisationskultur
erforderlich, die solch konsequentes Handeln stiitzt.

Die Organisation sollte also mutig sein, damit
die Menschen es nicht sein miissen?

Ich wirde Fuhrungskraften und Mitarbeitern mehr
Klarheit dariber wiinschen, wo und wann man Risiko an-
gehen darf und soll. Wenn man den Menschen zuséatzliche
Freirdume gibt, muss man ihnen im Gegenzug die Angst
nehmen, damit sie sich in diesen Freiraumen souveran
bewegen, Entscheidungen treffen und auch Fehler ma-
chen diirfen. Das gilt natiirlich nicht fiir jeden Fehler. Be-
stimmte Bereiche, etwa Arbeits- und Produktsicherheit,
Vermeidungvon Diskriminierung oder ethische Fragen,
sind und sollen Nulltoleranz und Nullfehler-Bereiche sein.
Es braucht also eine Reflexion und Transparenz dariber,
in welchen Kategorien Fehler zulassig sind und in welchen
sie sogar erwiinscht sind, weil man andernfalls Hypo-
thesen und Ideen nicht testen und schnell umsetzen kann.




EFESO Management Consultants
Die fuhrende internationale Operations-Beratung

EFESO Management Consultants ist mit rund 1.000 Mitarbeitenden
an 35 Standorten weltweit die fUhrende internationale Opera-
tions-Beratung und Transformationspartner fir die produzierende
Industrie. Gemeinsam mit unseren Kunden setzen wir Standards fur
Performance, Resilienz und Produktivitat und erméglichen eine
signifikante Wertsteigerung in der gesamten Wertschépfungskette.

Um diese Ziele zu erreichen, denken wir Produkte End-to-End

von der Idee bis zur Industrialisierung, erstellen und realisieren
ganzheitliche Smart Factory-Konzepte, adaptive Supply Chains
sowie neue Betriebs- und Organisationsmodelle. Bei der Gestaltung
und Etablierung operativer Prozesse stehen fur uns Effizienz,
Kostenoptimierung und Kundenorientierung im Vordergrund.

In all diesen Bereichen erschlieBen wir die Potenziale der
industriellen Digitalisierung.

Die Nachhaltigkeit dieser Veranderungen sichern wir durch
Qualifizierungsprogramme und FOhrungskrafteentwicklung
ab. DarUber hinaus unterhalten wir zahlreiche strategische
Partnerschaften zu taktgebenden Technologieunternehmen und
hochspezialisierten Experten, um fUr unsere Kunden den Zugang
zu Top-Know-how in relevanten Bereichen zu ermdglichen.

Die Arbeit von EFESO wird regelmaBig fir ihre Ergebnisqualitét,
Effizienz und den Innovationsgrad ausgezeichnet und erreicht
Spitzenplatzierungen in bedeutenden Branchen-Rankings.

Seit 2013 pramiert EFESO die besten Praxislésungen der indus-
triellen Digitalisierung mit dem INDUSTRIE 4.0 AWARD, der zu
den renommiertesten internationalen Industriepreisen zahlt.

www.efeso.com/de [m]23[=]






