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Management, Leadership
und der Wille zum Wandel

Erfolg gelingt zukunftig nur durch holistische Betrachtungsweise der

verwendeten Methoden und Prozesse im Produktentstehungsprozess.
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NELE OLDENBURG und MICHAEL RUSS, KRONES AG

Um die Potenziale von Digitalisierung und Industrie 4.0 voll-
standig ausschopfen zu kdnnen, ist eine ganzheitliche Heran-
gehensweise unumgdnglich. Dafiir ist eine umfassende Be-
trachtung des Engineerings im Kontext samtlicher Geschafts-
prozesse einer Organisation notwendig. In der Vergangen-
heit wurden Prozesse in Unternehmen haufig nur beleuchtet
und niedergeschrieben, um beispielsweise die Bedingungen
fir Qualitatszertifizierungen zu erfillen. Jedoch verfolgt das
Management von Unternehmensprozessen heute den Zweck
einer ,zielorientierte[n] Beeinflussung der Leistungsprozesse
eines Unternehmens” [1] und trégt somit dazu bei, dass die
Organisation wettbewerbsfahig bleibt und die strategischen
Unternehmensziele erreicht werden. ,Unternehmensprozesse
werden [dadurch] [...] zur dynamischen Kernkompetenz eines
Unternehmens” [2].

Die Notwendigkeit der ganzheitlichen Betrachtung und Opti-
mierung von Prozessen ist somit nicht mehr zu leugnen. Dopp-
ler und Lauterburg erkldren diese neu entstandene Unver-
zichtbarkeit einer Prozessausrichtung von Unternehmen durch
veranderte Rahmenbedingungen, denen jede Organisation
unterliegt. Sie sehen die Ursache in der Verknappung der Res-
source Zeit, der Ressource Geld und der dramatischen Steige-
rung der Komplexitat [3]. Hier spielen Faktoren wie globaler
Wandel, demografische Entwicklung, Fachkraftemangel und
diverse weitere Aspekte eine entscheidende Rolle [4].

Das Prozessmanagement als dynamische Kernkompetenz hilft
dem Unternehmen, langfristig wettbewerbsfahig zu bleiben
und den Marktanforderungen dauerhaft gerecht werden zu
kdnnen. Somit ist die Prozessorientierung Grundlage fur die
Nutzung der Potenziale von Industrie 4.0 und Digitalisierung.
Beispielsweise ist es nur durch Kenntnis des Zusammenwir-
kens samtlicher Geschaftsprozesse moglich, ein ganzheitliches
digitales Engineering aufbauen zu kdnnen. Flr Flihrungskrafte
bedeutet dies die Notwendigkeit, gemeinsam mit ihren Mitar-
beitern die Arbeitsabldufe zu priifen und zu erkennen, wo Pro-
zesse und Entscheidungen technologisch unterstiitzt werden
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kdnnen [5]. Beispielsweise muss dabei im gesamten Unterneh-
men beziehungsweise unternehmens-iibergreifend betrachtet
werden, welche Engineering-Daten zu welchem Zeitpunkt wo
und in welcher Form erzeugt werden und an welchen Stellen
sie in nachfolgenden Prozessen wieder bendtigt und sinnvoll
eingebracht werden kdnnen. Nur so kann eine durchgéngige
vertikale sowie horizontale Datenintegration erreicht werden.
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Relevanz von Unternehmenskultur und Fiihrung

Im Zuge der digitalen Transformation von Unternehmen, ist
eine umfassende Digitalisierungsstrategie notwendig. Daflr
muss nicht nur die technologische Komponente betrachtet
werden, sondern vor allem auch die entsprechenden Rahmen-
bedingungen innerhalb der Organisation selbst geschaffen
werden. Dabei spielt die Unternehmenskultur eine wichtige
Rolle. Schonfelder beschreibt, dass fir Unternehmenserfolg
der Einbezug von Mitarbeitern und die kluge Vernetzung von
Intelligenz notwendig sei [1]. Als wichtiger Erfolgsfaktor gilt bei-
spielsweise die Forderung von konstantem Lernen und Experi-
mentieren, um schnelle Lernzyklen innerhalb der Organisation
zu erreichen. AuBerdem wird empfohlen, offene Netzwerke
von Mitarbeitern, Kunden und Partnern zu organisieren, um
den Austausch beziglich Weiterentwicklungen zu initiieren [2].
Neben unternehmensibergreifenden Innovationsnetzwerken
werden inzwischen besonders in grolen Unternehmen und
Konzernen auch vermehrt intern Orte geschaffen, in denen
gezielt Innovation angestofRen wird. Dies duBert sich beispiels-
weise in Form von ,,Labs, Hubs, Think Tanks oder Digital Units”
[3]. Herausfordernd ist allerdings der Ubertrag von Kompetenz
und Innovationskraft aus den losgel6sten Einheiten in die eige-
ne Organisation hinein. Es muss hierfiir nicht nur der Prozess
des Knowhow-Ubergangs definiert werden, sondern auch die
Skepsis von Mitarbeitern gegenliber der Arbeit von Innovation-
Labs abgebaut werden. Mitarbeiter miissen in ihrem Denk-
muster flexibler werden und sich eine offene Haltung beziglich
neuer Technologien und Losungsansatze aneignen.

,Furdie Fihrungskraft besteht hierbei die Aufgabe, im Ideen-
entwicklungsprozess einen unbeschrankten Losungsraum zu-
zulassen und zu férdern” [4]. Dabei soll im Sinne einer ,Out-
come Economy” nicht das Produkt an sich, sondern die Lésung
fokussiert werden. In diesem Zusammenhang wird in einschla-
giger Literatur immer wieder das Beispiel der Bohrmaschine
genannt: Kunden kaufen keine Bohrmaschine, um diese zu be-
sitzen, sondern um Locher zu bohren und anschlieBend Bilder
aufhiangen zu kénnen. Klebestreifen oder Ahnliches kdnnen
jedoch eine ebenso gute Losung fiir das Problem sein, vollkom-
men unabhangig vom Produkt der Bohrmaschine. Fir dieses
rein mechanische Beispiel mag die Uberlegung simpel sein. Mit
Betrachtung des immensen Umfangs neuer Losungsmoglich-
keiten durch Digitalisierung und Technologien der Industrie 4.0
ist der Ansatz jedoch hochkomplex. Deshalb sind hier beson-
ders Fiihrungskrafte in der Pflicht, Mitarbeiter aktiv zu fordern
und fordern, auch in unkonventionelle Richtungen zu denken
und zu entwickeln.
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Leadership Alignment

Im vorhergehenden Abschnitt wurde betont, wie wichtig Un-
ternehmenskultur und Filhrung der Mitarbeiter besonders bei
der Umsetzung tiefgreifender Veranderungen sind. Als weite-
rer essentieller Baustein gilt das sogenannte Leadership Align-
ment. Ziel dabei ist es, den Wandel als integraler Bestandteil in
der Organisation zu verankern und ein Commitment der obe-
ren Flihrungskrafte zu erreichen. Hierbei sollen die Stakeholder
in die Planung der Verdanderung eingebunden und eine breite
Flihrungskoalition [1] aufgebaut werden. Es ist wichtig, die
richtigen Mitglieder mit entsprechender hierarchischer Kraft,
breiter Expertise, hoher Glaubwiirdigkeit sowie ausreichend
Leadership- und Managementfdhigkeiten zu finden.

Wichtig fiir den Erfolg der gesamten Transformation ist eine
vertrauensvolle Zusammenarbeit, ein gemeinsames Ziel sowie
eine verstandliche ,Vision” (auch: Leitbild), die auch ins Un-
ternehmen getragen wird [2]. Diese entwirft ein Bild von der
Zukunft und vermittelt auf implizite oder explizite Art, warum
es fur die Menschen erstrebenswert ist, diese Zukunft zu er-
schaffen.

Es ist wichtig, die Richtung des Wandels klar zu definieren,
weil Mitarbeiter sich Gber die Richtung erstaunlich oft uneinig
sind, verwirrt sind oder sich fragen, ob tiefgreifender Wandel
Uberhaupt notwendig ist. Gerade mit den immensen Moglich-
keiten von Industrie 4.0 muss hier ein klares Leitbild entwickelt
und kommuniziert werden.
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