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Wandel als Kern der Management-Aufgabe
in unseren Unternehmen

= Geleitwort von Jens Reichel, Vorsitzender der VDI-Gesellschaft ,Produktion und

Logistik”

Die Digitalisierung von Geschiftsmodellen vollzieht sich mit einer solch hohen Geschwin-
digkeit, dass sie ldngst fiir alle Unternehmen relevant geworden ist. Deutliche Unterschiede
gibt es allerdings dabei, wer sich wie von der Digitalisierung betroffen fiihlt, und wie die Un-
ternehmen mit ihr umgehen.

Die Basis fiir die Digitalisierung von Geschiftsmodellen bildet die immer grofier wer-
dende Datensammlung und -aufbereitung, die durch die Automatisierung unserer Prozesse
und Systeme moglich geworden ist. Exponentielles Wachstum sichert die steigende Leistungs-
fahigkeit und bewirkt gleichzeitig den Preisverfall der benotigten Hard- und Software. Die
damit verbundene fortschreitende IT-Durchdringung aller Lebensbereiche wird tiberall dort
wahrgenommen, wo Preise fiir Leistungen oder Giiter auf ein bisher nicht gekanntes Niveau
sinken, neue Bequemlichkeit gewonnen wird oder zusitzlicher Raum fiir Spafy und Spiel
entsteht. Spitestens mit dem Smartphone ist die Digitalisierung im Alltag jedes Einzelnen
angekommen.

Disruptive Veranderungen von Geschiftsmodellen bergen die Gefahr, dass diejenigen, die
die Digitalisierungswelle erreicht, gleichzeitig von ihr tiberrollt werden. Politiker aller Aus-
richtungen beschworen die Notwendigkeit des Handelns, Konzepte zur Umsetzung fehlen
aber nach wie vor. Doch es ist auch notwendig, die Konzepte mit hoher Geschwindigkeit
umzusetzen. Das ldsst das bekannte Sprichwort ,,Die Schnellen verspeisen die Langsamen®
in ganz neuem Licht erscheinen. Die sich aus der Verdnderungsgeschwindigkeit ergebende
Selektion wird unsere Arbeitsschwerpunkte und unser Handeln in der produzierenden In-
dustrie maf3geblich bestimmen. Aber wie sieht unsere Digitalisierungsstrategie aus? Hier setzt
Andreas Weber mit dem vorliegenden Buch an.

Er fordert uns auf, unser Denken nicht mehr an Produkten, sondern an Wertschépfungs-
ketten auszurichten. Dabei kommt es darauf an, die eigene Funktion in einer Wertschop-
fungskette zu erkennen und sich um deren Entwicklung, aber auch um ihren Schutz zu kiim-
mern. Es gibt keine Patentrezepte fiir eine gleichwohl notwendige Umsetzungsstrategie, diese
ist adaptiv an die jeweilige Ausgangssituation anzupassen. Dazu bedarf es geeigneter Manage-
mentqualititen, die die Mitarbeiter und ihre Kreativitit in den Fokus stellen. Strukturen, die
uns bisher Sicherheit gaben, miissen aufgebrochen und so verandert werden, dass Flexibili-
tat und Wandlungsfihigkeit in den Vordergrund treten. Organisationen gewinnen durch das
Zusammenwirken ihrer Mitglieder und gewinnen durch die Begeisterung der Fithrung die
Zuversicht, die Herausforderungen der Digitalisierung zu bewiltigen. Das Management fin-
det sich in noch stirkerem Mafle in der Rolle des Befihigers wieder. In dieser Kultur werden
Fehler nicht als Hindernis, sondern Treiber von Weiterentwicklung aufgefasst.

Der Autor fordert uns auf, selbst zum Motor disruptiver Verdnderungen in unserem Un-
ternehmen zu werden, und er gibt uns gleichzeitig den Fingerzeig, wie dies gelingen kann.
Auf der Basis des Fachwissens und der Erfahrung in unseren Organisationen gilt es, nicht
nur ausgefeilte Konzepte zu erstellen, sondern frithzeitig mit der Umsetzung zu beginnen.
Probieren ergénzt in diesem Fall das Studieren.



Vil
Wandel als Kern der Management-Aufgabe in unseren Unternehmen

Andreas Weber nimmt uns an die Hand auf einen tiberaus spannenden Weg in eine Zu-
kunft, in der Wertschopfung nicht nur durch physische Entwicklungen, sondern durch Mehr-
wert aus Datenaufbereitung und -interpretation gepragt ist. Thn auf diesem Weg zu begleiten,
ist faszinierend und inspirierend zugleich. Ich wiinsche Ihnen genauso viel Vergniigen bei der
Lektiire, wie sie mir selbst zuteilwurde.

Duisburg 2017 Jens Reichel
Vorsitzender der VDI-Gesellschaft ,,Produktion und Logistik®



Personliches Vorwort des Autors

Digitalisierung ist kein IT-Thema. Digitalisierung ist das grofite Change-Projekt, das wir je
kennengelernt haben. Daten in nicht vorstellbarer Menge und Geschwindigkeit sind im Um-
lauf. Uns fehlt die Vorstellungskraft, um zu ahnen, wie grof3 ihre Menge ist und wann die
exponentielle Steigerung sich jemals entschleunigt. Von Daten geht eine weltumspannende
Faszination aus, und fiir jedes einzelne Unternehmen bieten sie eine Chance: Daten ermdg-
lichen, Kunden auf eine neue, subtile, aulergewdhnliche Weise zuzuhéren und ihr Tun und
Handeln zu verstehen. Das verandert alle Wertschopfungsketten, ob wir wollen oder nicht.
Diese Tatsache saugt uns unaufhaltsam in den digitalen Wandel hinein.

Wir alle dndern uns durch die Digitalisierung. Niemand bleibt davor gefeit. Privat und
beruflich miissen wir Wege finden, um mit der Zeit zu gleiten. Ein Entgegenanstemmen wire
unmoglich. Deshalb lautet mein Appell: Trainieren Sie Wandlungsfahigkeit, 6ffnen Sie sich
und Thr Team fiir die Dynamik. Sobald Sie sich Frei- und Denkrdume offenhalten, sobald
Sie mit Freude erfahren, wie Menschen sich entwickeln und aufbliihen, sind Sie im Manage-
ment 4.0 angekommen. Sie werden mit Ihrer emotionalen, positiven Haltung erfahren, wie
sich die unternehmerischen Synapsen zu einer Denkwiese ausweiten, sodass Sie Thre Chancen
pfliicken kénnen. Ich wiinsche es Thnen.
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Zu einer Wandlungsfihigkeit zdhlt auch der Dank. Dank ist ein Meilenstein, an dem wir uns
iiber Erreichtes freuen konnen, an dem wir das gute Gefiihl in Worte fassen, bevor wir wei-
tergehen.

Ich mochte mich an dieser Stelle zuerst bei meinem Team bedanken. Es hat gelernt, mit
vielen meiner ,,spleenigen Ideen umzugehen, und es hat dabei eine Leidenschaft fiir den
Wandel entwickelt. Der Weg des Wandels ist kein leichter, auch fiir mich nicht. Umso grof3er
ist mein Respekt fiir den Willen aller, jede Phase mitzugestalten.

Ich danke meinem Arbeitgeber, der Evonik Industries AG, dass er mir vertrauensvoll er-
moglicht hat, meine Erfahrung und Erkenntnis mit den Management-Werkzeugen fiir Mitar-
beiterentwicklung, Innovation und fiir die digitale Transformation feinzuschleifen. Der Ein-
satz dieser Werkzeuge ist es, der zu Wandlungstihigkeit fithrt. Ohne sie wére die Entwicklung
des Modells einer verdnderten Wertschopfungsstruktur als mafigeblicher Veranderungstrei-
ber der Digitalisierung nicht méglich gewesen.

Ich danke auch Gabriele Borgmann fiir jhre Begleitung wéhrend des Buchprozesses. Sie
hat mich mit interessanten Fragen, Diskussionen und Formulierungen immer wieder ange-
trieben, den roten Faden zu entwickeln und weiter zu schreiben.

Ein Dank gilt auch den vielen Experten in meinem Netzwerk, mit denen ich in spannen-
den Diskussionen das Thema Digitalisierung und Wandlungsfahigkeit entwickeln kann, aber
auch den Bedenkentrigern, die zur kritischen Reflektion beitragen.

Und ein besonderer Dank gilt meiner Frau, die mich auf meinem Weg immer und ohne
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Mag. Dr. Andreas Weber, MBA
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Kapitel 1- Einleitung: Warten auf den Tod?

Die Zeit fliefit immer der Zukunft entgegen. Sie ldsst sich nicht auf-
halten, nicht verlangsamen. Sie tickt in ihrem eigenen Rhythmus, den
die Erdumdrehung bestimmt und mit ihr die Anziehungskraft von
Sonne und Mond. Zeit ist also ein zuverldssiges Phdnomen zwischen
den Gestirnen. Und doch haben Menschen {iberall auf der Welt das
Gefiihl, die Zeit wiirde sich beschleunigen. Doch dieses Gefiihl triigt.
Zwar sind die Messinstrumente seit Erfindung der Sonnenuhr fei-
ner und zudem digital geworden. Zwar fiillen sich die Denkraume
mehr denn je mit Informationen an. Zwar explodiert die Datenmen-
ge und verdoppelt sich etwa alle zwei Jahre. Aber die Zeit ist fiir
uns Menschen geblieben, was sie auf personlicher Ebene stets war:
eine erschopfliche Ressource, die dem Leben einen Anfang und ein
Ende gibt. Dazwischen liegt ein Meer voller Chancen. In Zeiten der
Industrie 4.0 besteht dieses Meer aus Daten. Daten entstehen durch
Sensoren in Maschinen, durch die Nutzung von Telefonen, Mail-
Programmen, Bankkarten, durch Autofahren, Einkaufen, durch 6f-
fentliche Kameras, Stromzahler, GPS, durch jeden Klick im Internet.
Sie flieflen parallel zurzeit durch unser Leben, gemessen in Zettabyte,
einer Grofie, die fiir das menschliche Gehirn schwer zu erfassen ist:
einer Ziffer folgen 21 Nullen. Rund 40 Zettabytes soll das Datenmeer
in wenigen Jahren erreichen, ,... das entspricht nach Schitzungen
der Forscher 57 mal der Menge der Sandkorner aller Strinde der
Erde® [1]. Bereits heute denken wir nicht mehr in Mega sondern in
Giga und Tera. Wir werden in Kiirze auch mit Peta, Exa, Zetta und
Yotta umgehen lernen. Bedenken wir, dass Daten in Zukunft die 6ko-
nomische Bedeutung haben werden, die Energie einst hatte, so bin
ich versucht zu sagen: Fiir die Industrie brechen beste Zeiten an, um
Effizienz und Erfolg zu steigern.

Die Industrie befindet sich mitten in der nidchsten Revolution.
Nach der Nutzung von Wasser- und Dampfkraft, nach der Massen-
produktion mithilfe elektrisch betriebener Flieffbinder und nach der
IT-gesteuerten Produktion ist sie nun in dem Zeitraum 4.0 angekom-
men: Dieser ist gekennzeichnet durch eine reife, digitale Architektur.
Kommunikation findet in Echtzeit statt, ein ferngesteuerter Austausch
von Mensch zu Maschine und direkt von Maschine zu Maschine —
das Internet der Dinge entsteht. Die Industrie 4.0 ist 16sungsorien-
tiert, riickt erstmals cyber-physische Systeme in den Mittelpunkt von
Geschiftsmodellen. Amazon, HRS, Airbnb, Uber produzieren selbst
keines ihrer angebotenen Produkte. Sie schliisseln lediglich mit Algo-
rithmen auf, was die Kunden bestellen und die Produzenten erstellt
haben. Die Geschiftsmodelle dieser Unternehmen bestehen darin,
Daten zu deuten und Angebot und Nachfrage miteinander auf nie
gekannte Weise zu verkniipfen. Die Unternehmen sehen voraus, was
der Kunde morgen wiinscht und zapfen Wertschépfungsstufen ande-
rer Unternehmen an, um diese Wiinsche zu erfiillen. Aktuell halt sie
niemand auf - man sieht staunend hin. So hat man das Gefiihl, dass
die deutsche Industrie die vierte industrielle Revolution verzégert, wo
doch die Gefahren, die eine schneller agierende Konkurrenz fiir die
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deutschen Unternehmen darstellt, allgemein bekannt sind. Warum
werden Daten in Silos gehortet, statt sie unternehmenstibergreifend
miteinander zu verkniipfen? Und warum wird gewartet auf weitere
disruptive Angriffe, statt die einzelnen Wertschopfungsstufen retro-
und prospektiv zu hinterfragen und zu optimieren?

Als Vice-President eines innovativen Industriekonzerns aus
Deutschland und eines weltweit fithrenden Unternehmens der Spe-
zialchemie, Evonik, zeichne ich u.a. verantwortlich fiir das Global
Business Development sowie das Innovation Management des Tech-
nischen Services. Ich habe mich in den vergangenen Jahren intensiv
mit der produzierenden Industrie 4.0 befasst, habe meine Aufmerk-
samkeit auf die Optimierung von Strategien und Prozessen gesetzt.
Wohlwissend, dass morgen schon iiberholt sein kann, was heute
als innovativ gilt. Denn die Welt ist gerade dabei, zu einer einzigen
intelligenten Fabrik zusammenzuwachsen. Niemand kann diese Ent-
wicklung aufhalten, und niemand kann sie ginzlich vorhersehen.
Deshalb sollten Deutschlands Politiker die Rahmenbedingungen weit
setzen, damit eine sinnvolle Performance in den Unternehmen ge-
lingen kann. Wir verfiigen iiber Technologie auf Spitzenniveau und
tiber IT-Losungen, um diese Architektur voranzutreiben. Was jedoch
fehlt, ist ein einfaches, einsichtiges, schnell umsetzbares Modell. Was
ebenso fehlt, ist die Begeisterung fiir das Superprojekt Industrie 4.0
sowie eine verdnderte Kultur, um mit Fehlern umzugehen. Was fehlt
ist das klare Bewusstsein dafiir, dass wir mitten im grofiten Change-
Prozess sind, das die produzierende Industrie je erlebt hat. Die pro-
duzierende Industrie richtet ihren Blick leider eher auf den Mangel
als auf das Mogliche, sie dchzt unter den neuen Herausforderungen
und sieht dabei nicht die sich neu ergebenden Chancen.

Diese Einsicht gab mir den Impuls, ein Modell zu entwickeln und
es iiber die Unternehmensgrenzen hinaus zu etablieren: in Partner-,
Zulieferer- sowie in brancheniibergreifenden Unternehmen der Pro-
duktion und Dienstleistung. Dieses Modell, das ich fiir Manager, Fiih-
rungskrifte in Service, Wartung, Vertrieb und Personal und fiir Pro-
jektverantwortliche in diesem Buch erklére, basiert auf der These: Nur
wenn die Industrie ihre Potenziale aus Daten und Technologie nutzt,
lassen sich die Wertschopfungsstufen tiber die Unternehmensgrenzen
hinaus optimieren, nur dann lebt Industrie 4.0, nur dann kénnen die
Chancen des Wandels genutzt werden. Dabei geht es nicht um den
Einsatz neuer Systeme und den Kauf neuer Maschinen, sondern um
einen modularen Ansatz, um das Umriisten, Aufriisten der Produkti-
onsanlagen und letztendlich um die Sicherung des Standorts. Evonik
nutzt dazu Informationen aus bislang brachliegenden Datensilos, um
sie mit weiteren Datenquellen zu vernetzen. Auf diese Weise entsteht
rund um die Assets des Konzerns eine Modernisierung der tausend
kleinen Schritte.

Dieses Erfolgsmodell gebe ich Thnen in Text und Bild an die
Hand - als Leitfaden zum Handeln. Als Aufforderung zum Machen.
Dabei setze ich auch ein Signal gegen die Griindlichkeit, denn die
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deutsche Industrie wiirde scheitern, wiirde sie sich erst einmal in
Details verlieren und die Strategie der Zukunft auf jegliche Konse-
quenzen hin abklopfen und abdichten. Dazu bleibt keine Zeit.

Die Verwirklichung der Industrie 4.0 verlangt ein hohes Tempo,
ein viel hoheres als das der Tiftler und Bedenkentréger. Gefragt sind
Menschen mit Sachverstand und Schaffensfreude, deren Handeln sich
nach der Formel 30/ 70 richtet. Was damit gemeint ist? 30 % vorberei-
ten, um dann im Weiteren 70 % der Zeit aufzuwenden fiir: das Starten,
Machen, Monetarisieren, fiir das Ausprobieren am lebenden Objekt,
fiir das Lernen und Anpassen an sich wandelnde Bedingungen. Nicht
das Sinnieren tiber Ziele darf leitend sein. Vielmehr miissen Ziele vom
Papier in die Kopfe der Mitarbeiter gelangen und dort in den Mittel-
hirnen jenen neuronalen Mix aus Endorphinen erzeugen, der jenseits
der Routine wirbelt. Hier haben die Worte von Joseph von Eichen-
dorff ihre Strahlkraft nicht verloren: ,Wo ein Begeisterter steht, ist der
Gipfel der Welt.*

So soll dieses Buch ein Plidoyer an die Leidenschaft fiir Wan-
del sein. Weil ich zutiefst davon tiberzeugt bin, dass Organisationen,
die aus Angst oder Kalkiil nicht bereit sind, sich von innen heraus
zu wandeln, die ihre aktuelle Chance auf Gestaltung nicht wahrneh-
men, von anderen gewandelt werden. Diese Gefahr frith zu erken-
nen und ihr entgegenzuwirken, soll wie ein Weckruf tiber diese Seiten
klingen. Das Buch soll zudem vermeintlich komplexe Themen auf-
brechen. Es soll zeigen, dass die Transparenz im weltumspannenden
Netz keine Nische fiir Geheimnisse mehr offen lisst, dass Technolo-
gien verschmelzen werden, dass die Digitalisierung diese schone Welt
zu einer einzigen vereint — durchzogen von einem Netz aus Daten. Ge-
nau diese Datenkaskaden sollte die produzierende Industrie wie einen
Schatz betrachten. Sie sollte sie nutzbar machen. Schrittweise und mit
Begeisterung.

»Nur wer den Weg kennt, kann entscheiden’, so dhnlich sagte
Konfuzius. Der Weg der Digitalisierung ist bekannt, das Ziel nicht.
Vielleicht wird es in zwanzig Jahren einen Computer mit Person-
lichkeit geben, eine Kommunikation zwischen Automaten, ohne
Steuerung durch den Menschen. Vielleicht werden Supercomputer
mit Superhirnen entstehen, deren Intelligenz héher sein wird als die
der Menschen und die erste Emotionen duflern. Wir wissen es nicht.
Eines aber ist sicher: Warten auf die Zukunft wire der unternehmeri-
sche Tod.

Essen, im Mai 2017

Thr
Dr. Andreas Weber
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